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RESUMO 
SILVA, G.G. A controladoria como ferramenta contabil adaptada as necessidades de 
administra~ao de resultados das organiza~oes. 
Os negocios praticados pelas organiza<;;6es econ6micas, cada vez mais emergem de sua auto- avalia<;;ao 
em seu processo de gestao. As decis6es neste cenario revelam urn perfodo de tempo cada vez menor 
para os envolvidos nos negocios, e urn universo de incertezas e riscos mais acentuados atraves do 
ambiente mercadologico, reduzir estas variaveis, e parte integrante dos processos organizacionais. 
Diante das considera<;;6es apresentadas, a Controladoria , se habilita a manter urn nfvel de informa<;;6es 
de caracter gerencial, informacional e decisorio, oportuno, mediante as otimiza<;;6es dos resultados 
econ6micos que as entidades econ6micas celebram em nome da propria sobrevivencia. Credenciada a 
manter esses nfveis, a Controladoria interage em todos os processos. onde os gestores econ6micos 
mobilizam suas respectivas areas, na expectativa de alcan<;;arem a eficacia de suas opera<;;6es e por fim 
maximizarem seus resultados. De visao global, e comprometida com os resultados dessas areas, a 
Controladoria se ve entao, no caminho dos gestores econ6micos, os quais se deparam com os eventos 
encontrados nao s6 no ambiente intemo das organiza<;;6es , mas principalmente vindos do ambiente 
extemo e os efeitos que estes eventos poderao causar em tomo de suas respectivas areas.Dessa forma 
as atitudes de planejamento, execu<;;ao e controle, tomam-se fundamentais para que as a<;;6es desses 
gestores produzam os resultados esperados, logo, as a<;;6es da Controladoria para que os processos 
ocorram dentro das normas estabelecidas, sao partes essenciais para o desempenho dos gestores 
economicos. 0 compromisso da Controladoria, toma-se entao necessario,a medir, mensurar e avaliar 
esses eventos, sobre bases informacionais efetivas e oportunas aos gestores economicos, para que os 
resultados sejam maximizados nao em escala individual,mas que obede<;;am as pretens6es globais da 
propria entidade economica. 
Palavras -chave: Controladoria; organiza<;;6es; resultados econ6micos; gestores economicos. 
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l.INTRODUCAO 
As lutas internas que as organizas;oes estimam como escalada a sua permanencia no 
mundo dos neg6cios, estao nos atuais dias se propaganda em diferentes nfveis e setores 
gerenciais de sua administra<;ao. 
Em parte, integram nao s6 a cupula administrativa, como, e principalmente a sua 
gestao e todos os envolvidos. Essa realidade tern a ver com todos os esfor<_;os que envolvem 
suas atividades, e por sua vez, todos os elementos complementares que sustentam essas 
atividades, este investimento, parte como proposta de incrementar seus resultados econ6micos 
e garantir a sua continuidade no mercado. 
As consideras;oes iniciais levam a Controladoria, a desempenhar o papel de 
fornecedora e gestora de informas;oes, com o intuito de reduzir as incertezas, e proporcionar 
oportunidades diante dos apelos de gestores e executivos em geral. Muito embora, 
considerada uma area restrita somente a seus usuarios, alguns procedimentos executados por 
ela, causam impress5es desfavoraveis a sua aceita<_;ao. 
Desse modo, a pesquisa se justifica pela oportunidade de expor o contrario, 
mostrando o trabalho vital realizado pela Controladoria atraves de seus subsfdios no processo 
decis6rio, de que as organizas;oes sao dependentes para sua estrategia na evolus;ao dos 
resultados econ6micos Nao menos importante, a pesquisa inclui uma abordagem sabre as 
condi<;5es ambientais envolvendo este setor de controle, avaliando suas ferramentas e sua 
metodologia de trabalho, no qual esta inserida a sua interelas;ao com outras areas das 
organizas;oes, as quais sao pes;as importantes na avalias;ao dos resultados. 
Esta atitude de dimensionar esse ramo da Contabilidade, vern de encontro as 
propostas ditadas por entidades econ6micas, as quais nao estabelecem barreiras quanta a 
nacionalizas;ao de seus neg6cios, que condicionadas a manter a eficacia de seus resultados 
econ6micos, erguem suas plataformas econ6micas e sociais, voltadas sempre no cumprimento 
de sua missao e continuidade. Logo se percebe na Controladoria, uma identifica<_;ao direta 
com tais prop6sitos. 
A pesquisa pretende atingir uma gama de pessoas sabre varios aspectos de 
comportamento: intelectual, cientffico e profissional, dessa forma, o pesquisador pretende 
impacta-la ha publicos de diferentes nfveis, entre os quais destacam: aqueles que mesmo nao 
participando ativamente da rotina dos neg6cios, ou pouca intimidade com as Ciencias Sociais 
Aplicadas, mas precisamente a Contabilidade, desejam estremecer o espfrito de identificar-se 
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urn pouco mats sobre o umverso desse ambiente; as esferas academicas e cientificas, 
incluindo aqueles envolvidos na Contabilidade que de certo modo detem ou ja tiveram algum 
contato com o assunto, mas em sentido cognitivo, nao estabelecendo nenhum vinculo mais 
solido com a Controladoria e suas areas afins; por ultimo a pesquisa sugere o ampliamento de 
conhecimentos daqueles que atuam no ramo, e certamente desenvolvem trabalhos em carater 
de gestao e dependentes de informac;oes da Controladoria. Sabe-se, no entanto, que nem todos 
possuem uma rigidez cientffica ou te6rica sobre essa evoluc;ao da Contabilidade, desse modo 
podem adquirir tais conhecimentos aumentando a sua capacidade profissional. 
A pesquisa tera na area de Controladoria o seu foco central na avaliac;ao dos 
resultados e objetivos pretendidos. Diante deste quadro, o pesquisador propoe algumas 
condic;oes para se estudar o objeto em analise, sendo que, as avaliac;oes e resultados 
desenvolvidos no decorrer da pesquisa, serao avaliados e argumentados na esfera academica, 
tendo como fundo, urn quadro cientifico sustentavel as observac;oes. 
Na localizac;ao do contexto, as organizac;oes, campo de atuac;ao da Controladoria, 
aparecem no ambito estrategico, bern como todo o ambiente que as inserem, sendo ela, a base 
para toda a cadeia de respostas na referencia do assunto pesquisado, ou seja, pretende-se 
averiguar a Controladoria numa dinamica, onde os neg6cios ocorrem de maneira quase 
instantanea envolvida em mercados altamente lucrativos e ao mesmo tempo mutaveis, 
considerando a nova ordem global estabelecida. Quanto as diversidades das organizac;oes a 
serem investigadas, estas, nao contarao com uma representac;ao "quantitativa", no contexto da 
pesquisa, por se tratar de levantamento bibliografico e documental. Este detalhe, no entanto, 
nao interfirira nos objetivos da pesquisa, pois no entendimento do pesquisador, os 
argumentos e opinioes durante o desenvolvimento, serao baseados naquilo que a 
Controladoria objeto da pesquisa, apresentara diante dos fatos encontrados 
Em face da amplitude do termo "organizac;oes", o segundo capitulo, tern o 
compromisso de delimitar o assunto, e envolver os leitores no mundo dos neg6cios, ou seja, 
pretende-se avaliar o termo organizac;oes, sob a 6tica das entidades economicas, ocasiao que a 
construc;ao do referido capitulo, se fara em t6picos oportunos a vanas manifestac;oes de seu 
processo hist6rico, sistemico e cultural, alem de sua integridade com o ambiente que a insere. 
As informac;oes nesta primeira parte da pesquisa habilitaram o pesquisador, a urn influente 
estagio na area da Administrac;ao, onde as referencias bibliograficas foram fatores 
determinantes e irretrataveis na conjuntura do assunto. 
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0 terceiro capitulo enfoca a Controladoria ja no contexto organizacional, e no 
primeiro t6pico, sera atribuido, urn completo estudo sobre o teor que a envolve, auxiliado por 
urn modelo de sua estrutura. Notadamente os t6picos adiante, seguem retratando o objeto da 
Controladoria, o resultado economico, numa transparencia de modelos gerenciais validados 
pelas organizac;6es, e que se apegam a figura da Controladoria, como gestora das 
informac;oes, e responsavel pela gestao economica dessas entidades. Concomitante e tambem, 
a figura dos gestores economicos que possuem uma destacavel e seletiva representatividade 
dentro de todos os t6picos apresentados, pois neles, todas as ac;6es diretivas da Controladoria 
estarao dispostas, para que as decis6es sejam otimizadas. 
Os processos informacionais fecham o terceiro capitulo, os qua1s revelam a 
importancia do sistema contabil em todas as fases organizacionais, veremos ainda como eles 
reagem nas atividades das organizac;oes, alocadas na esfera dos eventos economicos e suas 
variaveis internas e externas. 
No quarto capitulo, o resultado economico e investigado sob as bases da 
Controladoria, repercutindo ainda entre os gestores e suas areas de responsabilidade. Este 
capitulo assume o caracter de averiguar os objetivos da pesquisa, e menciona as intenc;oes de 
cada ente: Controladoria e gestores economicos, quando das estrategias estabelecidas por eles, 
e o grau de responsabilidade que cada qual tera como parte do processo. 
No quinto e ultimo capitulo estao refletidos as conclus6es tiradas pelo pesquisador. 
As observac;oes aqui apresentadas sintetizam todo o esforc;o realizado nao apenas para 
qualificar a pesquisa dentro dos creditos necessarios, mas tomam de uma profundidade 
cercada de aproveitamentos de caracter cientifico, cultural e pessoal. 
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2. AS ORGANIZA<;OES- 0 BER<;O DA CONTROLADORIA 
2.1 UM BREVE HISTORICO 
As grandes transforma~6es na estrutura social, pol:ftica e economica no mundo em 
que vivemos, trouxeram a sociedade uma constata~ao eminente de que, a cada dia as coisas 
nao eram mais as mesmas ou iguais, e que as rela~6es desenvolvidas pelos individuos sejam 
eles pessoas fisicas ou organismos constituidos com o objetivo de atender suas necessidades, 
nao poderiam mais sustentar seus paradigmas como urn processo estatico e imutavel. 
Neste incansavel processo de mudan~as, a necessidade do homem em transformar 
seus produtos em potencial igual ou superior ao que o tinha antes, imputou, novos desafios 
que garantiram o progresso e a atual condi~ao do homem modemo de hoje. Esta fase de 
prosperidade dos novos tempos esta condicionada a propria evolu~ao do homem, como ser 
racional e dependente de inumeras necessidades nao s6 para a sua sobrevivencia como 
especie, como tambem a sua comodidade social. 
Novos interesses haviam se concretizado, principalmente no meio economico, e no 
final do seculo XIX as maquinas ja eram uma realidade, o meio de produ~ao ate entao 
artesanal, foi subitamente substituido pela mao de obra fabril, criando a classe do 
proletariado, o sistema capitalista come~ava a dar as cartas e uma nova sociedade agora 
influenciada pela nova concep~ao de "padrao de vida," come~ava a experimentar os prazeres 
materiais e a sofistica~ao pelo "novo". Essas e tam bern outras caracteristicas, trouxeram urn 
aumento consideravel por novas fontes de materias primas, os empreendimentos economicos 
dos paises industrializados, principalmente Inglaterra e Estados Unidos consolidavam-se em 
grupos que seriam expressivamente dominantes e, agiriam como protagonistas de urn 
processo incessante que combinaria tambem com a escalada em esferas globais de uma nova 
visao de mercado. 
Nesta configura~ao, podemos identificar as pnmeuas empresas que deram os 
pnme1ros passos na forma~ao de verdadeiros monop6lios, com o prop6sito de adquirir 
mercados cada vez mais atraentes e lucrativos em determinadas areas estrategicas da 
necessidade humana. Esse impacto caracterizou-se aos poucos, por urn avan~o territorial sem 
fronteiras que em pouco tempo, deram a essas institui~5es, o status de poderosas 
coorpora~6es, misturando seus interesses e objetivos, a todo urn conjunto de perspectivas e 
anseios moldados num cenario de riscos e oportunidades. 
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Estes tras;os estabelecem sem esgotar o assunto, a origem das grandes coorporas;oes 
industriais, entendidas aqui apenas como "organizas;oes", que sao compreendidas como 
organismos complexos e dispostas a perpetuarem sua condis;ao de provedoras das mais 
variadas formas de necessidade da sociedade contempodinea. 
Antes mesmos de embasa-las num conceito mais cientifico, sentimos a necessidade 
de prover os leitores da conexao que se faz as vezes de forma erronea, do termo 
"organizas;6es" e o seu termo mais generico, "organizas;6es sociais", des sa forma, achamos no 
dever de diluir futuros problemas acerca das definis;oes que poderao ser encontradas. Estes 
dois termos sao identificados por Blau e Scott (apud HALL, 1984, p. 21) que afirmam: 
Uma vez que as organizas;oes formais sao freqiientemente muito grandes e 
complexas, alguns autores referem-se a elas como organizas;oes de 'grande escala' 
ou 'complexas'. Mas n6s evitamos estes termos por conduzirem a enganos, em dois 
aspectos. Primeiramente, as organizas;oes variam em tamanho e complexidade, e a 
utilizas;ao dessas variaveis como criterio de definis;ao resultaria em express6es 
estranhas, tais como 'uma pequena organizas;ao de 'grande escala' ou 'uma 
organizas;ao complexa muito complexa'. Em segundo Iugar, embora as organizas;oes 
formais freqiientemente se tornam muito grandes e complexas, seu tamanho e 
complexidade nao rivalizam com os da 'organizas;ao social' de uma sociedade 
moderna, que inclui estas organizas;oes e suas relas;oes entre si, alem de outros 
padroes nao organizacionais. (Talvez, a complexidade das organizas;oes formais seja 
tao enfatizada por ser ela feita pelo homem, enquanto a complexidade da 
organiza<;ao social emergiu lentamente - do mesmo modo que a complexidade dos 
computadores modernos, e mais impressionante que a do cerebro humano. A 
complexidade planejada pode ser mais notavel do que a complexidade alcan<;ada 
atraves do crescimento ou da evolus;ao.) 
Por s1 s6 a definis;ao atinge diretamente o homem, que pela sua condis;ao de 
individuo pensante e criativo, pode de uma maneira voluntaria e racional, constituir ou 
agrupar certos recursos na tentativa de fundamentar suas ideias, sonhos e atitudes e po-las em 
praticas na forma das "organizas;6es", enquanto o segundo termo, as "organizas;6es sociais", 
evoluem de urn processo hist6rico, tendo o homem, como elemento participante deste 
processo. 
Definida as transparencias dos termos, "organizas;oes" e "organizas;oes sociais", 
anunciamos que a pesquisa usara como sistematica, o termo "organizas;6es" em grande parte 
de seu conteudo, para designar as grandes coorporas;6es economicas espalhadas no universo 
de seus respectivos mercados, o que nao significa que palavras como, empresas, grupos 
economicos, entidades econ6micas, instituis;oes, ditas como sinonimas, nao poderao ser 
acrescidas mediante conceitos, definis;6es e opini6es da parte das bibliografias pesquisadas, 
bern como em transcris;oes da parte do pesquisador. Essa postura, tera como finalidade apenas 
padronizar o assunto, que sera urn dos objetos de investigas;ao no decorrer da pesquisa. 
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2.1.1 Conceitos Organizacionais 
Os estudos sobre as organiza~5es ja se fazem notfcia desde os tempos de Taylor, 
Fayol, Ford, e muitos outros, que se tomaram os precursores dos primeiros ensaios sobre o 
assunto embasado em inumeras teorias. Algumas delas com o avan~o da tecnologia e da 
informa~ao perderam-se no tempo, servindo apenas como conhecimentos academicos, porem, 
sem a aplicabilidade funcional que o mundo globalizado tanto requer. Embora essas 
discussoes percorreram decadas sobre as origens e os fins que essas institui~oes foram 
criadas, nao ha duvidas sobre a sua condi~ao de institui~5es absolutas e contfnuas, num 
processo voltado para a obten~ao de mercados e satisfa~ao de seus lucros. 
Neste raciodnio, encontramos uma extensa literatura que se esfor~a em conceitua-las 
de varias maneiras, ao passo que algumas delas exprimem uma certa preocupa~ao em 
intensificar focos, que contrastam com outras posi~oes gerando conflitos muitas vezes por 
quest5es sociais, ideol6gicas e temporais mas que somam ao longo da hist6ria,uma 
significativa contribui~ao ao entendimento e compreensao das organiza~5es. 
Exemplos disso foram, Max Weber e Chester Barnard, os quais possufam suas 
pr6prias convic~oes e por isso admitiam uma certa legitimidade de suas epocas sobre tal 
assunto. Numa dessas propostas, Weber (apud HALL, 1984, p. 20) dizia que a organiza~ao 
seria, antes de qualquer coisa, urn "grupo empresarial", e, alegava que o grupo empresarial 
envolve 
'[ ... ] urn relacionamento social que ou esta fechado ou limita a admissao de 
estranhos por meio de regras [ ... ] na medida em que sua ordem e imposta pela ac;ao 
de indivfduos especfficos cuja func;ao regular e esta, de urn chefe ou 'cabec;a' e, 
usualmente, tambem, de uma equipe administrativa.' 
Este enfoque permitia uma visao burocratica e centralizadora, que para Weber, 
concretizava a eficiencia de uma organiza~ao por meio de urn sistema ou padr5es de 
procedimentos, que dispunham numa rigidez no processo. Weber por sua vez, ficou 
conhecido por seus estudos e sua metodologia sobre tal rnodelo. Por outro lado, Barnard de 
certo modo concordava em alguns pontos, mas defendia uma nova forma de pensar, 
enfatizando o "indivfduo" como elemento fundamental na constru~ao das organiza~5es, 
segundo ele, a organiza~ao e "urn sistema de atividades ou for~as de duas ou mais pessoas 
conseqi.ientemente coordenadas" (BERNARD, 1938 apud HALL, 1984, p. 21). 
Neste "ajustamento" de defini~oes, novas teorias foram se multiplicando e cada uma 
a sua epoca, mantinham-se fortalecedoras e disseminadoras de metodos que inseridas nas 
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organiza<;oes, formataram sua estrutura, bern como, engendraram novos modelos que 
acabariam por muitas decadas, ajusta-las num processo ainda estatico e previsivel. 
Ainda assim os conceitos e defini<;oes das organiza<;oes percorrem inumeros campos 
da ciencia, tendo na Administra<;ao, o seu maior expoente, a qual intensificou suas propostas 
de investiga<;ao e pesquisas com o intuito de analisar seu processo hist6rico e conjuntural, 
alem de contextualiza-las em suas diferentes fases evolutivas. Alguns desses conceitos, 
processam-se em varios nfveis do saber em determinados campos da Administra<;ao, devido a 
vasta area de aplica<;ao dos conceitos organizacionais, cada uma delas com prop6sitos e 
aspectos diferentes. 
Verdadeira e tal afirma<;ao, quando focamos as organiza<;oes, por exemplo, na esfera 
do comportamento organizacional, que se submete na investiga<;ao das pessoas que trabalham 
em conjunto e sao partes integrantes destas institui<;oes. Assim como meio expositivo, 
ilustramos esta preocupa<;ao diretamente associadas a este objeto, "as pessoas ", da parte que 
concede esta diretriz. Segundo este enfoque, as organiza<;oes "sao sistemas de pessoas que se 
associam para realizar prop6sitos, mediante estruturas e fun<;oes e atraves de processos, no 
contexto humano, interrorganizacional e social, e em continuidade temporal." (PEREIRA, 
2004, p.103). 
Esta visao organizacional e sobre tudo, uma sondagem coletiva que comporta uma 
infinidade de desejos provocados por indivfduos, que possuem urn mesmo grau de concep<;5es 
acerca das oportunidades que eles acreditam, deslocando suas atitudes para urn mesmo fim. 
Mediante esta verifica<;ao, justificam seus procedimentos orientados num objetivo, o qual e 
condicionado, na base estrutural que delimitam as fun<;oes que esses indivfduos se 
comprometem e seguem atraves de comportamentos permitidos e previsfveis, baseado 
principalmente, nas premissas culturais alicer<;adas em sua cren<;a. Sobre o plano 
interrorganizacional e social, admitem a transcendencia da organiza<;ao como pressuposto de 
sua perpetua continuidade, em rela<;ao as pessoas que as criaram ou nelas trabalham, e essas 
se fazem sabedoras de suas limita<;oes quanto ao tempo em rela<;ao aquelas. 
Poderfamos de certo modo, enumerar, os mais variados conceitos sobre as 
organiza<;oes, tendo eles, urn vasto campo de observa<;ao sobre diferentes focos e objetos, mas 
o que nos move na verdade, e a concep<;ao dessas institui<;oes sobre a 6tica dos seus neg6cios, 
mercados, cenarios e tudo aquilo que a envolva, e que se deixe envolver por ela. Este por sinal 
e urn marco determinante para a concretiza<;ao dos prop6sitos e etapas de que a pesquisa 
necessita, para sua fundamenta<;ao e posterior conclusao. 
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Dentro desta perspectiva, passarnos a condiciom'i-la sobre urn conceito agora rnais 
pertinente a este prop6sito, e nele, esclarecerrnos suas principais inquieta~5es por parte dos 
leitores e as dernais esferas que se possa atingir. 
Segundo Chiavenato (2000a, p. 348, grifo do autor) "As organizar;;oes constituern a 
forma dorninante de institui~ao da rnodema sociedade: sao a rnanifesta~ao de urna sociedade 
altarnente especializada e interdependente, que se caracteriza por urn crescente padrao de 
vida." 
Sern duvida, o conceito acirna retrata o rnornento de hoje vivido pela sociedade ern 
todo o rnundo, e que esta, norrnalrnente se faz regida por urn rol de necessidades inerentes a 
condi~ao hurnana de rnaneira primordial, ou ainda carencias forjadas por costumes, status, 
bern estar, condi~ao social, e urna serie de cornportarnentos e atitudes transportada para estas 
entidades econ6rnicas. Estas por sua vez, curnprern seu papel corn a sociedade quando 
satisfazern essas necessidades, e ern troca absorvern urna parcela dos atraentes rnercados 
existentes no rnundo. Este bin6rnio: organiza~ao-sociedade, reune urna aparente relac,;ao de 
dependencias diante das circunstancias trazidas pela revolu~ao tecnol6gica, inforrnacional e 
intelectual que o rnundo rnodemo irnprirne, principalrnente corn o aparecirnento da 
globaliza~ao entre as na~5es. 
Indiferente ao contexto do cenario rnundial, as organiza~5es evoluern suas estrategias 
de neg6cios, atraves de dirnens5es estabelecidas ern fun~ao de novas perspectivas de 
rnercado, que consolide de urna rnaneira positiva, os retomos atrativos, esperados ern 
decorrencia dos investirnentos de capitais prornovidos por elas. Capitais esses, que se 
fecundarn na ordern financeira, intelectual e hurnana. Provern dizer que estes "rnercados", na 
verdade correspondern na rnaioria das vezes aos pafses, e que estes, estendern as 
organiza~5es, oportunidades de produzirern seus produtos e servi~os, alocados ern suas 
unidades irnplantadas estrategicarnente, como forma de receber o rnaior fluxo possfvel das 
dernandas encontradas. 
Assirn sendo, algumas organiza~5es rnodificarn as estruturas sociais e econ6rnicas 
ern alguns centros onde estao instaladas, exigindo das polfticas govemarnentais, urna 
participa~ao rnais ativa e envolvente quanto as estruturas ja existentes, ern prol da acelera~ao 
progressiva que se estabelece principalrnente no plano geografico, econ6rnico e social da 
regiao de sua instala~ao. 
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2.1.2 As Organiza~6es como Sistemas 
No t6pico anterior, tivemos a oportunidade de esclarecer as organiza~6es sabre 
alguns conceitos no campo da ciencia, e sua existencia como organismo criado pelo homem e 
voltada para as suas necessidades. Porem ate entao, utilizamos, uma visao apenas simplista 
dessas institui~6es, ja que na ocasiao, se fazia tal procedimento. Deve-se no entanto, 
contempla-las agora numa outra colora~ao, sabre tudo a sua estrutura nao como elemento 
unico, mas como urn conjunto desses na sua constitui~ao, desempenhos e objetivos. 
Quando tomamos a complexidade das organiza~6es, percebemos sua divisao em 
unidades menores presentes em sua estrutura, notadamente como elementos estrategicos na 
consecU<;ao de seus objetivos. Estas unidades podem desenvolver-se em subunidades 
formando uma cadeia de particularidades com prop6sitos unicos, representando as a~6es e 
desempenhos das organiza~6es, que como elemento maior distribui a estas unidades as 
estrategias estabelecidas, analogamente, poderfamos compreender a importancia destas 
unidades para as organiza~6es, assim como as celulas sao indispensaveis ao corpo humano. 
Procurando entender esta conexao, atribufmos a importancia de investiga-las na 
ordem dos "sistemas", os quais revelam este relacionamento numa compreensao mais 
abrangente sabre o assunto. 
Entre os meios e metodos de se verificar este processo, buscou-se na ciencia da 
Administra~ao, algumas etapas ou teorias que enfatizam esta compreensao, como uma rela~ao 
que interliga todas as outras partes existentes num sistema, e que este possa retratar como 
unico, as rela~6es da organiza~ao com o seu meio,e o ambiente que as insere. 
A Teoria Geral dos Sistemas (TGS), elaborada pelo alemao Ludwig Von Bertalanffy 
em 1947, admite uma visao proxima desta analise, nela, as ciencias nao podem acabar em si 
mesmas e sim, permitir uma globalidade nas suas interdependencias,o que exp6em esta teoria 
a uma concep~ao essencialmente "totalizante". 
Em Maximiano (1997, p. 245 ), encontramos o que Bertalanffy sugeria, segundo ele: 
"a tecnologia e a sociedade hoje em dia tornaram-se tao complexas que as solu~6es 
tradicionais nao sao mais suficientes. E necessaria utilizar abordagens de natureza holfstica ou 
sistemica, generalistas ou interdisciplinares." 
Norteada nesta afirma~ao, a ciencia da Administra~ao preocupada em identificar as 
organiza~6es como uma evolu~ao continua e dinamica de suas partes, passou a tratar da 
materia como a "Teoria dos Sistemas" (TS), entendendo que as organiza~6es, sao na verdade 
10 
urn sistema complexo e inesgotavel de for~as que a impulsionam na sua rela~ao com o meio 
externo. 
Em Chiavenato (2000a, p. 545) percebemos esta preocupa~ao na sua am'ilise sobre os 
sistemas: 
0 conceito de sistemas proporciona umas vis6es compreensivas, abrangentes, 
holfsticas e gestaltica de urn conjunto de coisas complexas, dando-lhes uma 
configuras;ao de identidade total. A analise sisU~mica -ou analise de sistemas das 
organizas;oes permite revelar o 'geral do particular', indicando as propriedades 
gerais das organizas;oes de uma maneira global e totalizante, que nao sao reveladas 
pelos metodos ordinarios de analise cientffica. Em suma, a Teoria dos Sistemas 
permite reconceituar os fen6menos dentro de uma abordagem global, permitindo a 
inter-relas;ao e integras;ao de assuntos que sao na maioria das vezes, de naturezas 
completamente diferentes. 
Fundamenta-se esta afirma~ao de que os resultados encontrados num "estado 
isolado", nao se fazem de indicadores suficientes na configura~ao de todo o complexo de 
recursos disponfveis pela organiza~ao. Ha que se chegar a uma relevancia de denominadores 
para uma analise qualitativa dos resultados esperados. A a~ao de unidades nao comprometidas 
com estas expectativas, acarreta todo urn processo, onde os numeros e as proje~6es se 
mostram eficazes em sua "totalidade". 
Bio citado por Pereira (1999a, p. 37), por sua vez admite que 
'uma empresa excede a 'soma' de atividades isoladas , tais como: vender, comprar, 
controlar-pessoal,produzir, pagar, receber.( ... ) Ela deve ser considerada como algo 
mais do que meros componentes reunidos de forma estatica, atraves de uma 
estrutura de organizas;ao. E necessaria conceitua-la como urn conjunto sistema de 
partes estreitamente relacionadas, com fluidez dinamica.' 
As atividades encontradas nas organiza~6es tambem sao imprescindfveis, para urn 
processo de fluidez e flexibilidade nos neg6cios praticados por ela. Departamentos 
transformados em "guetos", dificultam e engessam toda a sequencia de fases operacionais, 
obrigando muitas vezes, a perda de tempo e conseqtientemente limitando sua eficiencia. 
Como sistemas, cabe a organiza~ao, conduzir o processo de forma harmoniosa entre os 
departamentos, evitando conseqtiencias negativas na avalia~ao final. 
Como tratamento dado as organiza~6es na visao sistemica, surge tambem a proposta 
de identificar esta compreensao num sentido horizontal, na sua condu~ao e direcionamento. 
Optando por este plano, compreendemos que na uniao das unidades, na forma~ao de urn 
complexo maior e merecedor das investiga~6es, a existencia de urn modelo para que os rumos 
sejam tornados a urn fim especffico, delegam a essas entidades urn comprometimento mais 
marcante, vinculados a sua propria existencia. Dessa forma percebemos que a rela~ao 
sistemica visa uma finalidade em algo, e que esta explfcita na sua conjuntura, caracterizadas 
11 
como "objetivos". Esses objetivos coordenam a organiza<;ao num processo continuo e 
inesgotavel, os quais sao fortalecidos e orientados para que os resultados esperados sejam 
cumpridos de maneira mais segura, e dentro das perspectivas estabelecidas, sendo que 
qualquer for<;a oposta a eles, nao seja permitida ou Ievada a compromete-Ios, portanto, sao os 
objetivos das organiza<;6es, a principal virtude dela em consagrar-se como organismo 
sistemico. A nao compreensao neste aspecto impossibilitaria a visao sistemica das 
organiza<;6es. 
Com tudo, os objetivos quando tratados e analisados sob a otica das organiza<;6es, 
podem se completar, de diferentes formas, classificados ainda em diferentes nfveis de 
aceita<;ao. Todavia, ha que se registrar que o mais importante entre estes objetivos, reside na 
propria existencia da organiza<;ao, ou ainda, na perspectiva que ela propria moldou como 
figurante com rela<;ao ao seu ambiente em destaque 
Guerreiro citado por Pereira (1999a, p.50) define o objetivo maior como: 
[ ... ] urn objetivo fundamental do sistema empresa, que se constitui na verdadeira 
razao de sua existencia, que caracteriza e direciona o seu modo de atuac;ao, que 
independe das condic;6es ambientais do momenta, bern como de suas condi<;6es 
internas, e assume urn caracter permanente: e a sua missao. 
Entendemos esta instancia que a celebra<;ao ou o cumprimento desse objetivo, 
intitulado como "missao", a organiza<;ao cumpre tambem varias necessidades produzidas por 
agentes que depositam nela, toda uma expectativa em torno de seu desempenho. 
Outros conhecedores do assunto, tambem a entendem desse modo, inclusive 
atribuem a missao de uma organiza<;ao, alguns sentidos e orienta<;6es para a sua existencia. E 
o que vemos na visao de (TAVARES, 2000, p. 180): 
A missao corresponde ao enunciado do papel que a organizac;ao pretende 
desempenhar em relac;ao as oportunidades e ameac;as apresentadas por seu ambiente 
de neg6cio. E a dimensao do neg6cio, que e concretizada nas ac;6es do dia a dia 
pelos membros da organizac;ao. Consiste na razao de sua existencia e na delimitac;ao 
de seu espac;o de atuac;ao. 
Para o autor ao defini-la, a organiza<;ao deve atender alguns pressupostos como: 
-Quem e e onde esta nosso cliente? 
-Quem podera vir ser nosso cliente? 
-0 que podemos fazer para manter os primeiros clientes e conquistar os demais? 
-0 que compra nosso cliente? 
-Como nossas competencias distintivas poderao ser utilizadas para significar 
vantagem competitiva sustentavel? 
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Torna-se viavel ainda relatar que, se a missao cumpre objetivos fundamentais quanto 
a continuidade da organizas;ao, por meio da eficacia de seus resultados, podemos entender que 
a articulas;ao das organizas;oes em torno do cumprimento de sua missao gira quase sempre na 
evolus;ao de seus resultados economicos. PonSm, e evidente que a concorrencia dos novos 
tempos, num mercado mais competitivo, a sua sobrevivencia no contexto descrito, pode ser 
uma nova proposta construfda como missao. 
2.1.3 As Organizas;oes como Sistemas Abertos 
Tendo as organizas;oes, a propriedade de se estabelecerem como sistemas 
interligados entre si para a consecus;ao de urn fim em comum, sendo ainda flexfveis a conexao 
com o meio ambiente em que esta inserida, logo se percebe uma outra caracterfstica de sua 
formas;ao sistemica: a de se apresentar como urn sistema aberto e dinamico. Como sistema 
aberto, elas interagem permanentemente com o seu ambiente, recebendo recursos e dispondo 
dos mesmos metodos para a satisfas;ao dos agentes que interagem com ela, como sistema 
dinamico, influencia e e tambem influenciada pelo ambiente, alimentando a cadeia e o ciclo 
economico de todo urn conjunto de relas;oes participativas deste mesmo ambiente. 
Apresentando esta caracterfstica, suporta ainda uma infinidade de recursos oriundos 
desse ambiente que se apresentam nas mais variadas formas, recursos financeiros, tecnologia, 
informas;ao, materias primas, produtos, servis;os e tantos outros, e os aloca em seu processo de 
transformas;ao e agregas;ao de valores, os quais serao posteriormente enviados para o mesmo 
ambiente na forma de produtos ou servis;os. Logo abaixo podemos ressaltar estes 
procedimentos observados na figura 1. 
0 ambiente provoca 
Ent:radas de recursos 
Pessoas 
Dinheiro 
Tecnologia 
Materiais 
lnformac;ao 
T 
A organiza~ao transforma 
Processo de 
Transformac;ao 
Trabalho 
converge recursos 
em resultados 
Retroac;ao do cliente 
Figura 1 - A Organizac;ao como urn Sistema Aberto 
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0 ambiente consome 
Safdas de Produtos 
Produtos 
Ou 
servic;os 
FONTE: CHIA VENA TO, Idalberto: Introdu~ao a teoria geral da administra~o. 6. ed. Rio de 
Janeiro: Campus, 2000a, p. 568. 
Estas caracterfsticas apresentadas pod em ser compreendidas como aq uelas mats 
visfveis das organizac;oes como sistema aberto e que correspondem respectivamente a: 
- entradas ou inputs, que representam toda a energia consumida orientada nao s6 para 
urn tratamento com fim especffico, ou seja, como produto acabado e disponfvel no 
mercado, mas necessaria a mante-la como fonte inesgotavel de criac;ao e absorc;ao 
de ingredientes que facultam a sua dinamica interior; 
- processo de transformac;ao, ressalta as mudanc;as que os insumos sofrem perante as 
transformac;oes exercidas sobre eles, mediante as ac;oes intemas do sistema das 
organizac;oes, estes insumos por sua vez, convergem em produtos num estagio 
finale pronto para atenderem as demandas do mercado; 
- safdas ou output, e a resposta de todo o processo emergido dos recursos e esforc;os 
dispostos pela organizac;ao, este por sinal, dara a ela algo ainda mais importante: a 
eficacia de seus resultados, ou seja, a razao do que foi previamente estabelecido, 
frente ao que foi concretizado. 
Entretanto outras caracterfsticas que aparentemente nao sao observaveis contribuem 
para o equilfbrio de todo o sistema organizacional, isto porque servem como elementos de 
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conten<;ao e reestrutura<;ao devido aos acontecimentos provocados pelo ambiente em 
decorrencia das variaveis ocorridas neste meio. 
Isto talvez se deva, a necessidade de identificar estas caracterfsticas argumentadas 
pela forma com que elas agem em favor das organiza<;6es. 
a) As Organizar.;oes como Comportamento Probabilfstico: os ambientes que 
envolvem as organiza<;6es possuem caracterfsticas muito complexas quanto ao 
grau de relacionamentos com outros agentes, e como tal, promove mudan<;as 
causadas por variaveis que fogem as instancias de controle das organiza<;6es. 0 
comportamento probabilistico aprox1ma as organiza<;6es das incertezas 
encontradas neste ambito, distanciando-as da previsibilidade quanto aos 
procedimentos diante das circunstancias estabelecidas. Esta atitude por sua vez, 
consagra uma visao relativa dos fatos onde nada e absoluto; 
b) As Organizar.;oes como partes de wn Sistema Maior: esta caracteristica contribui 
para a analise do contexto das organiza<;6es em rela<;ao a "dimensao" em que ela 
se encontra, possibilita enxerga-la como urn sistema composto de seus elementos 
ou partes, interagindo com outros sistemas tambem estruturado nas mesmas 
condi<;6es, e ass1m se repete continuamente. Nesta disposi<;ao percebemos que 
todos estes sistemas incluindo as pr6prias organiza<;6es interagem, e se 
complementam numa esfera ainda maior configurado como urn ambiente global 
que os submetem a urn dominio de inumeras variaveis; 
c) Interdependerzcias das Partes: no sistema organizacional, as partes das 
organiza<;6es disp6em de certos instrumentos na consecu<;ao de seus objetivos. 
Porem, esses, "objetivos" devem ser dirigidos a mesma inten<;ao para que todas as 
partes possam se beneficiar num sentido total. A harmoniza<;ao das partes das 
organiza<;6es deve ser sincronizada na mesma dire<;ao possibilitando urn proveito 
unico e uniforme; 
d) Homeostasia: por homeostasia do grego (homeos=semelhante; e statis=situar.;iio), 
as mudan<;as que o ambiente repassa as organiza<;6es, apontam pequenas difus6es 
em seu sistema que compromete a sincronia de suas partes. A caracteristica 
"homeostatica" reflete o autocontrole diante dessas fases de turbulencias, e remete 
a organiza<;ao ao equilibria esperado, controlando os possiveis desajustes 
provocados pelas mudan<;as. A organiza<;ao em seu processo homeostatico, garante 
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a direcionalidade constante de seus objetivos sern o cornprornetirnento dos rnesrnos; 
e) As Fronteiras ou Limites das Organiza~:oes: as transa<;;(5es realizadas pel as 
organiza<;;oes rernetern a lirnites ou fronteiras que as diferenciarn dos arnbientes. 
Denotarn estes lirnites, o grau de liberdade que os agentes que se relacionarn corn 
ela, possuern corn rela<;;ao a qualquer tipo de ernissao quanta a produtos, 
inforrna<;;ao, tecnologia ou servi<;;os. Ela por sua vez, tarnbern estabelece suas 
fronteiras da rnesrna forma, apenas absorvendo ou reinterando-se do processo 
inforrnativo dentro de suas fronteiras. A dernarca<;;ao das liberdades encontradas, 
tanto aos agentes quanta as organiza<;;oes, deterrninarn 0 grau de facilidade ou 
perrneabilidade que essas entidades apresentarn como sistemas abertos; 
f) A Capacidade Moifogenica das Organiza~:oes: a rnorfogenidade das organiza<;;oes, 
reside na reestrutura<;;ao de sua propria estrutura, aurnentando a sua envergadura 
como parte de urn processo arnpliativo, ou ate rnesrno podendo reduzi-la ou 
enxuga-la. A propriedade rnorfogenica caracterizada nas organiza<;;oes e ativada 
por rneio de indicativos, norrnalrnente vindos do arnbiente que fazern corn que sua 
eficacia seja repensada. Por rneio disso, suas partes sao reajustadas e os erros 
corrigidos; 
g) As Organiza~:oes e o Processo de Resilencia: resilencia significa supera<;;ao. Como 
sistemas abertos, as organiza<;;oes estao continuarnente sofrendo rnudan<;;as atraves 
de fenornenos extemos que causarn disturbios quanta ao prosseguirnento de suas 
rnetas. A resilencia esta na capacidade das organiza<;;oes ern manter o grau de 
defesa, bern como, dernonstrarn tarnbern, o grau de vulnerabilidade diante das 
pressoes existentes no rneio arnbiente. Ern organiza<;;oes de profundas tradi<;;oes, 
resistentes as rnudan<;;as tecnol6gicas e inforrnativas, a resilencia pode servir como 
urn processo inverso ao seu avan<;;o diante das novidades estabelecidas. 
2.1.4 Visao Sisternica das Organiza<;;oes 
A analise feita ate aqui vern dernonstrando, o grau de cornplexidade das 
organiza<;;oes, prirneiro de sua constitui<;;ao como urn sistema entre partes, e que essas nao 
funcionarn de rnaneira isolada, segundo, por se apresentarern ern condi<;;oes de se 
relacionarern corn o rneio extemo, pois extraern recursos de outros arnbientes, e deles tarnbern 
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participam atraves de seus produtos e servi~os. Para que isso ocorra, pessoas sao dispostas 
em varias frentes das organiza~6es, e dessa forma, reunem necessidades diferentes em seus 
prop6sitos, mas direcionadas a objetivos iguais, voltados unicamente a maximiza~ao 
organizacional, compreendida em subsistemas interdependentes, os quais sao apresentados 
como: 
a) Subsistema Institucional: incorpora toda a perspectiva em que os principais 
acionistas e dirigentes fomentam em torno de urn desejo de ser alcan~ado, por 
meio de objetivos unicos, em torno disso, ensaiam suas cren~as e valores, 
personificados tambem pela forma~ao moral e social que lhes foram ensinados. 
Estes ditames subjetivos irao moldar a organiza~ao, quando esta tra~ar suas 
diretrizes estrategicas em varios nfveis, alem disso, padronizam os princfpios 
empresariais, quanto aos modelos administrativos apresentados para nortear as 
decis6es no ambito gerencial. 0 subsistema institucional influencia ainda, todos 
os outros subsistemas existentes, os quais justificam suas diretrizes, e suas 
propostas de a~6es respeitando a base institucional como o cerne da organiza~ao; 
b) Subsistema Organizacional: desloca as estruturas ou departamentos da 
organiza~ao, e o espfrito com que as fun~6es administrativas serao regidas em 
rela~ao a autoridade e responsabilidade de seus administradores, seu processo, 
sofre influencia direta do subsistema institucional; 
c) Subsistema de Gestao: apresenta como caracterfsticas, as decis6es que sao 
tomadas diante das atividades empresariais, e implica~6es advindas do ambiente 
que irao impactar a organiza~ao. Suas atitudes tern como aspecto fundamental, o 
desenvolvimento de ferramentas como planejamento, execu~ao e controle, no 
entanto, essas ferramentas serao implantadas atraves do suporte informacional 
orientado pelo subsistema informacional; 
d) Subsistema Informacional: suporta todas as formas de comunica~6es e absor~ao 
de informa~6es reportada a todos os subsistemas existentes, da sua correta 
implanta~ao, diversos recursos serao distribufdos e neles as incertezas serao 
reduzidas. Ha de se observar que como forma produtiva para as a~6es da 
organiza~ao, o subsistema de informa~ao ira converter as informa~6es, nas 
significancias que elas reproduzem, validado em padr6es de qualidade, utilidade, 
custolbeneffcio, alem de torna-las transparente na sua compreensao e 
disponibilidade; 
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e) Subsistema Social: a essen cia do subsistema social est:} nas pessoas e nos estreitos 
la<;os que elas irao adquirir durante sua permanencia como individuos, e 
participantes de urn gmpo dentro da organiza<;ao. Como necessidade basica desse 
subsistema, aparecem culturas de diferentes individuos, o espirito de lideran<;a, a 
motiva<;ao, o desempenho em gmpos, habilidades individuais, criatividades e 
outras formas de variaveis subjetivas; 
f) Subsistema Fisico - Operacional: a este subsistema, e reportado as instala<;6es 
fisicas que a organiza<;ao necessita para suportar todas as formas de transa<;6es 
intemas e extemas, assim como, disponibilizar uma estmtura capaz de 
compreender que produtos e servi<;os sejam seqtienciados em condi<;6es e 
qualidade satisfat6ria nas areas ou departamentos da organiza<;ao. Da eficacia de 
sua estmtura, os processos de entrada, transforma<;ao, e saidas de produtos e 
servi<;os da organiza<;ao, valerao como desempenho desta, para os padr6es de 
resultados desejaveis. 
2.2 A ABORDAGEM CONTIGENCIAL 
2.2.1 A Teoria da Contingencia 
Os estudos sobre as organiza<;6es tern motivado ao longo da hist6ria da ciencia, 
principalmente a Administra<;ao, uma serie de teorias voltadas as investiga<;6es dos 
comportamentos dessas entidades, sobre uma orienta<;ao eminentemente estatica, promovida 
por modelos organizacionais que comportavam perfeitamente num universo imutavel e 
previsivel. Diante disso, os estudos e teorias eram invariavelmente condicionados sob urn 
conjunto de normas que se estabeleciam como pilares de urn mundo sem mudan<;as. 
A Teoria da Contingencia, (TC), participa numa reorienta<;ao que a partir das novas 
investiga<;6es sobre as organiza<;6es, constatou-se que elas e os ambientes conservam uma 
flexibilidade de atitudes, onde as variaveis encontradas nao costumam ser, totalmente 
explicaveis, e que essas variaveis ainda, se comportam de maneiras diferentes conforme a sua 
fonte geradora, dessa forma as habilidades vindas das organiza<;6es, sobressaem como 
variaveis dependentes, enquanto que as variaveis que circundam o ambiente apresentam-se 
como independentes. No entanto, essas rela<;6es, possuem uma estreita liga<;ao funcional que 
sao caracterizadas por fases de adequa<;ao do comportamento organizacional, em rela<;ao as 
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flutua~6es originadas dos ambientes. Como parte do processo, visa uma continua aplica~ao 
a fim de proporcionar resultados mais eficazes no desempenho organizacional, como mostra a 
figura 2. 
A~oes 
Administrativas 
sao 
c:::==::> 
contingentes 
das 
Figura 2 - A Abordagem Contingencial 
Caracterfsticas 
Situacionais 
Para obter 
Resultados 
Organizacionais 
FONTE: CHIAVENATO, Idalberto. Introdu~ao a teoria geral da administra~ao . 6. ed. rev. e atual. Rio 
de Janeiro: Campus, 2000a. p. 586. 
Nao s6 OS ambientes sao parte inerente quanto a preocupa~ao da abordagem 
contigencial a manuten~ao dos objeti vos das organiza~6es, mas as tecnologias e inova~6es 
que neles ocorrem. Esta ultima e reportada em varios setores cruciais nao s6 aos varios 
departamentos, como tambem se propaga em outras ati vidades como informa~ao, processo de 
materias primas, conhecimento intelectual, e muitos outros, como e mostrada a seguir na 
figura 3. Na sequencia deslocamos uma melhor compreensao sobre estas duas preocupa~6es: 
ambiente e tecnologia. 
Figura 3- Os Principais Fatores que Afetam as Organiza<;6es 
FONTE: CHIAVENATO, Idalberto. Introdu~ao a teoria geral da administra~ao. 3. ed. Sao Paulo : McGraw-
Hill, 1983. p. 556. 
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2.2.1.1 As Organizas;5es e o ambiente 
Ate entao tivemos urn entendimento sobre as organizas;5es, reiterando a sua condis;ao 
como sistemas, e que essas se caracterizam ainda, como sistemas abertos devido a sua 
interelas;ao com urn meio ambiente. Posteriormente fomos mais alem, identificando seus 
subsistemas, ressaltando ainda a abordagem contigencial sob o contexto da Teoria da 
Contingencia, revelando as condis;5es ambientais e sua relatividade com as organizas;5es, para 
que essas possam reajustar-se ao modelo organizacional que o ambiente requer. 
Sendo assim, passamos a observar estes ambientes analisando os fenomenos ou 
variaveis que neles ocorrem, como tambem, tentaremos delimita-los usando como parametros, 
a aproximidade destes com as organizas;5es. 
Segundo Gibson et al. ( 1988 apud PEREIRA, 1999a, p. 53) 
'nenhuma organiza<;ao existe no vacuo. Cada uma delas deve tratar diariamente com 
seu ambiente. Qualquer organiza<;ao esta continuamente interagindo com outras 
organiza<;6es e com outros indivfduos deste ambiente - o publico (consumidores, 
estudantes, pacientes, cidadaos), fornecedores , credores, acionistas, institui<;6es 
governamentais, e com muitissimas outras categorias. Cada uma dessas categorias 
tern algo a reclamar da organiza<;ao, ou tern urn conjunto de expectativas, e cada 
uma delas e afetada diferentemente pelos diferentes problemas., 
De fato, as organizas;5es como sistemas, mantem urn paralelo de convfvio e 
expectativas com os ambientes, pois nao s6 elas, mas outras entidades participam na mesma 
esfera com prop6sitos diferentes, umas em relas;ao as outras, mas todas de certo modo 
respiram as mesmas oportunidades e ameas;as vindas destes ambientes. Como parte dele, as 
organizas;5es mantem ainda las;os comprometedores que variam de graus ou vfnculos de 
aproximas;ao que vao desenhar as reais situas;5es estabelecidas. 
Sobre as perspectivas que elas e estes agentes aspiram nesse envolvimento, e 
compreendido pela adversidade de objetivos, pois enquanto grupos socialS, pessoas, e 
demais entidades esperam das organizas;5es uma participas;ao pr6-ativa em beneficia social, 
oportunidades de emprego, responsabilidade ambiental, comportamento etico e tantas outras, 
estas, as organizas;5es, aspiram a outras intens;5es reiteradas com o principal objetivo de 
oportunidades de mercados mais lucrativos e atraentes, uma demanda mais agressiva por 
produtos e servis;os, e, principalmente a eficacia de seus resultados, e conseqtientemente sua 
sobrevivencia 
Por sua vez, Chiavenato (2000a, p.596, grifo do autor) considera que: 
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Ambiente eo contexto que envolve externamente a organiza<;ao (ou o sistema). :E a 
situa<;ao dentro da qual uma organiza<;ao esta inserida. Como a organiza<;ao e urn 
sistema aberto, ela mantem transa<;6es e intercambio com seu ambiente. Isto faz 
com que tudo que ocorre externamente no ambiente passe a in tluenciar 
internamente o que ocorre na organiza<;ao. 
Ja nesta outra visao, examinamos os ambientes de urn outro angulo, como urn 
sistema maior e envolvente e que de certo ponto, transmitem uma infinidade de informa<;;:oes, 
influenciando todo urn complexo de sistemas que neles estao inseridos. 
As organiza<;;:oes por sua vez, fazem parte destes sistemas e se orientam por meio 
destas informa<;;:oes, que comprometem o comportamento e as diretrizes intemas de seus 
processos operacionais e decis6rios, fazendo com que suas estrategias sejam estabelecidas 
diante dos ditames informacionais trazidas pelos ambientes. Quanto as intera<;;:oes regidas 
entre elas e as demais entidades que pactuam estes ambientes, sobram tratamentos e 
articula<;;:oes entre estas partes, isto por que existem prerrogativas nos ambientes que 
valorizam as rela<;;:oes de "dependencias" como meio de adquirirem uma hierarquia sobre as 
rela<;;:oes propostas. 
Por sua vez, o ambiente oferece propostas da qual as organiza<;;:oes podem tirar 
proveito das oportunidades existente no mercado, e ainda concluir as provaveis amea<;;:as que 
possam distorcer as suas perspectivas e objetivos.Cabem a elas observarem com cautela e 
abusar do processo de informa<;;:ao, como forma de reduzir as incertezas, diminuindo as 
chances de risco no futuro. 
Como a organiza<;;:ao nao esta s6 neste ambiente, a sua participa<;;:ao estimula a rea<;;:ao 
de tantas outras entidades que estabelecem urn equilfbrio diante das for<;;:as que emergem das 
infinitas situa<;;:oes encontradas. Em algumas dessas situa<;;:oes, as organiza<;;:oes adotam uma 
postura de "espectadoras", motivadas por variaveis que fogem o seu controle e suas normas 
intemas, o que limitam as suas prerrogativas essenciais. . Essas variaveis por sua vez 
concretizam elementos em varios nfveis de obediencia, por terem como suas entidades, 6rgaos 
disciplinadores, institui<;;:oes publicas e ate pafses que distribuem suas prioridades na formas 
de leis constitucionais na inten<;;:ao de serem cumpridas e respeitadas. 
Num ambiente com estas caracteristicas, podemos chama-lo de ambiente remoto, 
assim compreendido por Pereira (1999a, p, 42) 
0 ambiente remoto de uma empresa comp6e-se de entidades, que embora possam 
nao se relacionar com ela, possuem autoridade e domfnio ou influencia suficientes 
para definir variaveis conjunturais, regulamentares e outras condicionantes da sua 
atua<;ao. Exemplos dessas entidades sao governos, entidades regulat6rias e 
fiscalizadoras, entidades de classes, associa<;6es empresariais, entidades de outro 
segmento, governo de outros pafses. 
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Na contramao da circunstancia anterior, preservam-se as reciprocidades sobre as 
variaveis existentes entre as organizac;oes, e as demais entidades que constroem este 
ambiente. No entanto, esta reciprocidade muitas vezes se torna unilateral, pois, apresentam 
como caracterfsticas principais, as negociac;oes propriamente dita, fecundadas nas relac;oes de 
oferta e demanda, ou seja, sao as necessidades de ambas as partes que vao ditar as variaveis 
conjunturais nesta estrutura, ou vejamos, se em alguns casos as organizac;oes dependem das 
polfticas das demais entidades encabec;adas neste cenario, em outro momento, elas podem ser 
detentoras das mesmas polfticas adotadas. Vale dizer que tanto no controle ou nao destas 
variaveis, quase sempre elas se referem aos mesmos padr6es assim mencionados: prec;o, prazo 
de pagamentos, prazos de entrega, taxas financiamentos e outras transac;oes do genero. 
A este ambiente com caracteristicas menos conservadoras podemos chamar de 
"ambiente proximo", representado da seguinte forma por Pereira (1999a, p. 43): "o ambiente 
proximo da empresa comp6e-se de entidades que comp6em o segmento que atua e compete, 
tais como: fornecedores, concorrente, clientes, consumidores." 
Para as organizac;oes, o dominio dessas variaveis compromete sensivelmente o seu 
poder decisorial agrupados neste ambiente, as suas entradas e saidas servem como indicadores 
para medir tal desempenho, nelas, vao ser registradas o grau de dependencia diante das outras 
entidades. Quanto menor for o seu grau de dependencia, maior sera o poder decisorial da 
organizac;ao no ambiente estabelecido. 
Numa simulac;ao generica, evidenciamos na ocasiao de suas entradas de produtos das 
mats variadas formas como: materias primas, tecnologia, informac;ao, servic;os, influirem 
sobre as decis6es dos fornecedores destes insumos, quando a importancia das organizac;6es 
para com estes agentes, se mostrarem das mais variadas condic;oes, que identificamos como 
segue: cliente de maior participac;ao registrados nos faturamentos, poder de consumos das 
organizac;6es, pontualidade nos prazos de pagamentos etc. Na outra ponta, os produtos 
acabados e prontos para atenderem as demandas externas, podem afetar as decis6es de 
clientes que sao extremamente dependentes de seus produtos, com condic;oes atribuidas como: 
a organizac;ao como unica produtora da materia prima existente, respeito e comprometimento 
com a qualidade do produto desenvolvido etc .. Torna-se necessario dizer que o processo pode 
se reverter, pois se as condic;oes se mostrarem ao contrario, menor sera o poder decisorial das 
organizac;oes, aumentando sua dependencia frente estes agentes. 
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Com o intuito de esclarecer estas delimita<;;oes, a figura 4 converge para urn 
entendimento mais racional sobre os ambientes e seus nfveis de relacionamento com as 
organiza<;;oes, e suas possfveis variaveis que poderao se apresentar. 
Ambiente Remoto 
Outros segmentos 
Forne- Variaveis 
cedores Pre<;o 
Materiais Volume 
Recursos Qualidade 
Humanos Prazos 
Tecnologia Durabilidade 
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Outros outros 
Governo 
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Figura .4- Estrutura dos Ambientes Estabelecidos e suas Variaveis 
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FONTE: PEREIRA, Carlos Alberto. Ambiente, empresa, gestao e eficacia. In: CATELLI, Armando. (Coord.) 
Controladoria: uma abordagem da gestao economica- GECON. Sao Paulo: Altas, l999a. p. 41. 
2.2.1.2 A Tecnologia e as organiza<;;oes 
A tecnologia dos instrumentos que delegam melhoria nos processos decisoriais, 
comportamentais, informacionais envolvidas nas estrategias e alavancagem de resultados das 
organiza<;;oes, tern se mostrado como fatores priorizantes, em conseqiH~ncia da dinamica 
exercida pelos ambientes, e os mercados nele existentes ditados pelas inova<;;oes de produtos e 
servi<;;os diagnosticados. Resultam tambem no rompimento de paradigmas que por questoes 
tradicionais, algumas organiza<;;oes se opoe as mudan<;;as e inova<;;oes introduzidas com 
perspectivas futuras. 
Participando deste processo, as organiza<;;oes buscam complementarem suas 
dinamicas no mercado por meio de variaveis tecnol6gicas, que disponibilizam recursos 
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sintonizados em quase todas as circunst:'incias como incremento de apoio as suas dificuldades, 
nao obstante, sao percebidas em todas as esferas ambientais nao s6 pelas organiza~6es, mas 
por todas as outras entidades aqui encontradas. Certamente nos acirramentos entre as 
organizac;6es e suas concorrentes, o ampliamento tecnol6gico e urn dos fatores primordiais 
para a aquisic;ao de novas fontes de mercados, atrafdos por produtos e servic;os com mais 
qualidade, e outros indicadores de igual relevancia. 
Por serem urn fenomeno extraido do ambiente, as organizac;oes centralizam suas 
atenc;oes quanto ao aproveitamento das tecnicas disponfveis, e absorvem o processo 
tecnol6gico por inumeros motivos e os mantem como parte incondicional de sua estrutura, por 
isso examinam as condi~6es tecnol6gicas extrafdas desse ambiente como oportunidades e 
altemativas, nao s6 para a multiplicac;ao de resultados, mas na contenc;ao dos custos aplicados 
em seus produtos e demais conjecturas que possam aumentar seus recursos e diminuir seus 
nscos. 
Quanto a esses, os recursos, o ambiente tern se mostrado favonivel as altemativas 
tecnol6gicas implementadas com o objetivo de atingir nfveis maximos em relac;ao aos 
recursos praticados, a tal ponto, que o nivel de informac;ao a disposic;ao das organizac;6es, 
rompem as barreiras virtuais suprindo todas as expectativas de seus agentes, bern como seu 
campo operacional a reagirem diante das urgencias encontradas e problemas estabelecidos. 
2.3 A VISAO DE CULTURA NAS ORGANIZA<;OES 
As sociedades vivem num processo de mudanc;as existentes desde o aparecimento do 
homem. Assistimos em nossos dias contemporaneos, uma revoluc;ao de ideias filos6ficas, 
sociais, politicas, economicas que trazem consigo urn aparente sinal do processo hist6rico 
envolvendo os indivfduos e as entidades por eles criadas. Os valores encontrados e 
apresentados como comportamento moral e etico, geraram urn retrato normativo do periodo 
em que foram validados, pois eram concebidos em suas respectivas epocas, atestados de urn 
procedimento correto dentro da sociedade que o defendia. 
Nas organizac;oes, como em qualquer sociedade que se expressa pela vontade de urn 
grupo de indivfduos, a maneira como se interpreta os valores prescritos, se completam pela 
interac;ao destes individuos e a relac;ao que eles tern com os problemas estabelecidos 
intemamente pelas organizac;oes, e as estabelecidas entre ela e o ambiente. Da parte das 
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organiza<;_:6es, apresentam formas e caracterfsticas diferentes uma das outras, centradas na 
visao e a<;_:ao particular das variantes ocorridas em seu ambiente. 
Numa associa<;_:ao direta com a situa<;_:ao promovida, as organiza<;_:6es possuem uma 
cultura propria de sua estrutura formal fundamentadas nas suas cren<;_:as e valores transmitidos 
ao longo do tempo. Defini-la, sugere urn conhecimento aprofundado, ja que a sua vasta 
compreensao e absorvida em varios campos do saber. Mesmo assim, tentamos nos esfor<;_:ar 
para urn entendimento e uma melhor compreensao assumindo o compromisso de respeito aos 
leitores. 
Para Chiavenato ( 1996, p. 60), a expressao cultura organizacional, "refere-se aos 
aspectos e cren<;_:as que sao compartilhados pelos membros de uma organiza<;_:ao e que operam 
inconscientemente, definindo a base costumeira atraves da qual a organiza<;_:ao se ve e 
visualiza seu ambiente." 
Comparando a visao do autor, tais comportamentos se fazem notar de padr6es 
adotados e elevados a serem interagidos entre os participantes, deixando transparecer algumas 
de suas evidencias no transcorrer das a<;_:6es produzidas pelas organiza<;_:6es, embora outros 
comportamentos sejam menos explfcitos argumentados pelo subjetivismo que envolve os 
mesmos participantes dificultando a sua interpreta<;_:ao. 
Esses dois comportamentos da cultura organizacional de maneiras opostas, acarretam 
problemas profundos e quase sempre nao sao perceptfveis aos agentes externos, pelas pr6prias 
caracterfsticas que lhe sao atribufdas, isto porque enquanto uma assume caracter mediatista e 
decisorial nos processos operacionais e administrativos, e, portanto, devem ser diariamente 
vistos e praticados, a outra, se restringe a aceita<;_:ao entre os indivfduos, consagrados num 
ambiente interno, onde a pratica ou as leis tidas como "grupais", sobressaem num processo 
silencioso, porem constante. Veremos na figura 5, estas condi<;_:6es, e os deslocamentos que a 
envolvem. 
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Estrutura Organizacional 
Titulos e Descric;ao de Carg s 
Objetivos e Estrategias 
Tecnologias e Pniticas 0 cracionais 
Politica e Diretrizes de :>essoal 
R a<;oes Afetivas 
Figura 5 - 0 Iceberg da Cultura Organizacional 
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FONTE: CHIA VENA TO, Idalberto. Adrninistra~ao dos novos tempos. 6. ed. Rio de Janeiro: Campus, 
2000b. p. 173. 
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3 A CONTROLADORIA NAS ORGANIZA(,;OES 
Afinal, o que e uma Controladoria? 0 que ela faz? Por que a aproxima~ao dela ainda 
causa relutancia em certos indivfduos? 
Essas, e outras indaga~oes sao constantemente reportadas por indivfduos que 
desconhecem o seu papel, apenas a aceitam pelo fato dela compreender as reparti~oes da 
companhia, sem nunca terem urn contato mais proximo com ela, passam suas vidas nas 
organiza~oes, alguns, estabelecem la~os de amizade com os componentes deste setor, pelo 
menos por meio de uma formalidade qualquer, compradores, supervisores, engenheiros e 
tantos outros profissionais desenvolvem urn tipo de informa~ao com · a Controladoria, 
conversam com os envolvidos, percebem apenas que se trata de urn departamento 
diferenciado, mas nao imaginam essa diferen~a, e se imaginam, desconhecem as verdadeiras 
propor~oes atribufdas a ela. 0 que dizer entao daqueles indivfduos que ainda nao tiveram essa 
experiencia? 
Pensando nisso, a nossa proposta e justamente imbuir o leitor sobre o entendimento 
dessa area numa leitura de facil compreensao, haja vista as dificuldades parcialmente 
introduzidas. No entanto, e dever da pesquisa investigar os teores existentes com urn grau de 
conhecimento envolvente, e principalmente supridor das expectativas pre-estabelecidas por 
aqueles que de uma forma geral, complementam-se com os mesmos objetivos que a referida 
pesquisa pretende alcan~ar. 
0 alargamento das opera~oes promovidas pelas organiza~oes trouxe no mundo dos 
neg6cios, uma elastica revolu~ao na dissemina~ao de seus produtos e servi~os, 
conseqtientemente uma serie de mudan~as adaptativas embarcaram juntas, entre elas, a 
descentraliza~ao do poder promovido por novas instala~oes de filiais e unidades em rela~ao 
ao processo operacional em expansao, a dinarnica dos mercados, e o processo tecnol6gico e 
informacional, assumiram para com os administradores e gestores organizacionais, novas 
tendencias quanto a forma de mensurarem as rela~oes econornicas no ambito da eficacia 
empresarial. Dessa forma, os controles existentes nessas entidades personificaram numa nova 
dimensao de conceitos e atitudes, orientados por sistemas de informa~oes que viabilizassem a 
otimiza~ao dos resultados dos gestores economicos e suas areas de responsabilidade dentro 
das organiza~oes. 
As condi~oes para 1sso, implicavam numa nova percep~ao contabil que a 
Contabilidade tradicional estava impedida de transmitir, pois essa, embasada nos principios 
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fundamentais de contabilidade e reportada a relat6rios analiticos e tecnicistas, transportava 
uma serie de dificuldades na gestao administrativa das organizas;oes.As discrepancias entre as 
necessidades informacionais requeridas pelos gestores, e o modelo conUibil arquitetado, nao 
se faziam entender diante das novas realidades ambientais. 
Certa de que alguma coisa teria que ser feita, a Contabilidade, ciencia que cuida dos 
fenomenos patrimoniais, e tern nele, como seu objeto de estudo, buscou complementar seus 
objetivos na elaboras;ao de instrumentos de apoio nao s6 no processo informacional, como 
tambem trata-los em todas as suas fases de conexao entre o meio ambiente e as organizas;oes. 
Com os controles exigidos, procurou definir posturas de orienta<;;ao em todas as areas que dela 
necessitam. A caracteristica multidisciplinar da Contabilidade com outras ciencias, tambem 
ajudou a direcionar parametros dentro desse prop6sito, pois tornaram uma extensao e 
compreensao de elementos favoraveis ao dialogo com os gestores economicos. 
Essa "avalias;ao" da Contabilidade enquanto ciencia, constata-se de uma nova forma 
de visao mais atuante e reportada as condi<;;oes futuras. 
Em Almeida; Parisi e Pereira (1999, p. 370) observam que: "Como uma evolu<;;ao 
natural desta Contabilidade praticada, identificamos a Controladoria, cujo campo de atuas;ao 
sao as organizas;oes economicas, caracterizadas como sistemas abertos inseridos e interagindo 
com outros num dado ambiente". 
A Controladoria tern sua origem como proposta desenvolvida pela Contabilidade, 
para satisfazer os gestores economicos de suas necessidades no ambito empresarial, tendo 
como campo de atuas;ao, as organiza<;;oes, e como objeto de estudo, a sua gestao economica. 
Orientada a ser gerenciadora de sistemas de informas;oes contabeis com qualidade, a 
Controladoria ainda incorpora urn conjunto de doutrinas multidisciplinares que facilita urn 
entendimento mais relevante entre as informas;oes vindas do ambiente, e seu processo de 
disseminas;ao nas organizas;oes. 
Para Oliveira ( 1998, p. 27) 
Pode-se afirmar que a Controladoria, no contexto da administrac;ao financeira, serve 
como 6rgao de observac;ao e controle da cupula administrativa. E ela que fornece os 
dados e informac;oes, que planeja e pesquisa, visando sempre mostrar essa mesma 
cupula OS pontos de estranguJamento presentes e futuros que poem em perigo OU 
reduzem a rentabilidade da empresa. 
Como instrumento facilitador de oportunidades, desenvolve ferramentas gerenciais 
estrategicas visando a melhoria dos resultados economicos dos gestores e suas respectivas 
areas, sem apresentar, no entanto, nenhuma responsabilidade pelos resultados alcan<;;ados 
nestas areas. 
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Alias, a isens;ao da Controladoria, pelos resultados alcans;ados pelas areas de sua 
responsabilidade, deve ser exaltados na medida que ela apenas contribui na orientas;ao e 
subsfdios informacionais aos gestores dessas areas, e que esses sim, determinam os valores 
absorvidos como meio de incrementas;ao de seus resultados. 
p. 372): 
Esta visao e assim interpretada por Mosimann e Fisch (1999, p. 89): 
varios aut ores qualificam a Controladoria como urn 6rgao de 'staff, ja que cad a 
gestor tern autoridade para controlar sua area e se responsabiliza por seus resultados. 
A Controladoria, portanto, nao poderia controlar as demais areas , mas prestaria 
assessoria no controle, informando a cupula administrativa sobre os resultados das 
areas. 
A mesma interpretas;ao e tambem ilustrada por Almeida; Parisi e Pereira ( 1999, 
A Controladoria e por excelencia uma area coordenadora das informa<,;6es sobre 
gestao econ6mica: no entanto, ela nao substitui a responsabilidade dos gestores por 
seus resultados obtidos, mas busca induzf-los a otimiza<,;ao do resultado econ6mico. 
Portanto, os gestores, alem de suas especialidades devem ter conhecimento 
adequado sobre gestao econ6mica, tornando-se gestores do negocw, cuja 
responsabilidade envolve as gest6es operacional, financeira, econ6mica e 
patrimonial de suas respectivas areas. 
Das apresentas;oes iniciais destacamos ainda, o caracter aut6nomo da Controladoria 
nos procedimentos de suas atribuis;oes tendo em vista a amplitude das informas;oes com 
eficacia, e que levam a minimizar ou reduzir as duvidas quanta as incertezas estabelecidas nas 
areas de sua responsabilidade. V arias podem ser as razoes para autonomia da Controladoria, o 
fato inclusive de sua aproximas;ao com a alta cupula diretiva das organizas;oes e os gestores de 
areas estrategicas, ja e uma prova dessa condis;ao. 
Como em todas as areas componentes de uma organizas;ao, a Controladoria para o 
seu desempenho e provida de uma composis;ao de elementos humanos, que justificam o seu 
comprometimento com os objetivos de manter urn sistema de informas;ao contabil que auxilie 
a tomada de decisoes em varios nfveis gerenciais. Os indivfduos assim relacionados em 
primeiro plano, possuem atividades que vai muito alem de manter o controle econ6mico nos 
nfveis satisfat6rios pelos gestores econ6micos, pois de uma maneira continua, deslocam suas 
atitudes em dires;ao a implementas;oes de as;oes, promovidas em torno de provaveis cenarios e 
ambientes que as organizas;oes poderao se deparar. 
Francia citado por Padoveze (2000, p.120), define este indivfduo como urn controller 
e o admite como: " o controller e uma posis;ao de staff inclufda na alta administras;ao da 
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empresa. 0 controller e responsavel por todo o processamento da informa<;;ao contabil da 
organiza<;;ao." 
Por controller, definimos a pessoa, ou melhor, dizendo o contador responsavel por 
coordenar urn conjunto de pessoas que igualmente a ele, possuem os mesmos objetivos dentro 
da 6tica de suprir as condi<;;6es necessarias na manuten<;;ao da eficacia dos resultados 
econ6micos, por parte das areas de suas responsabilidade, e por consequencia da propria 
organiza<;;ao. Como parte das suas principais fun<;;6es, citamos algumas delas primando pela 
modestia de nao limita-las, quanto a desenvoltura deste profissional 
Kanitz (1977, p. 7-8) entende por fun<;;6es do controller: 
a) informa<;ao: de todos, o mais necessario, o controller deve manter um sistema de 
informa<;ao que qualifique em primeira mao as reais necessidades dos agentes 
interessados, sem perder no entanto, a sua validade, como reduzir no maximo as 
incertezas em rela<;ao ao evento praticado; 
b) motiva<;ao: a aplica<;ao dos sistemas de controle, impactam no comportamento 
das pessoas envolvidas, ativadas pelas rea<;6es emotivas, esses efeitos por sua 
vez, devem ser percebidos pelo controller, o qual usara de suas habilidades no 
sentido de transformar em energia positiva todas as formas de compreensao da 
parte dos agentes envolvidos; 
c) coordena<;ao: por 'deter' as principais informa<;6es, o controller tern consciencia 
das inviabilidades que podem estar ocorrendo em diferentes fases do processo em 
qualquer nfvel ou departamento. Sobre isso, o envolvimento dele em comunicar 
os responsaveis pela atual situa<;ao, nao e menos importante do que assessora-los 
em solu<;6es que otimizem os procedimentos posteriores; 
d) avalia<;ao: a interpreta<;ao dos fatos estabelecidos, merecem uma aten<;ao sucinta 
por parte do controller, a sua real determina<;ao, implicara em manter os 
resultados sob o domfnio dos gestores, alem disso, se o processo de avalia<;ao for 
negativo, deve esse profissional encaminhar os pontos fracos para que possam ser 
corrigidos; 
e) planejamento: o estabelecimento de metas pode ser compreendido como a 
consistencia sobre as variaveis estabelecidas e que remetem a um plano onde 
estas considera<;6es devem ser muito bern analisado pelo controller; 
f) acompanhamento: sem duvida que o acompanhamento reside no fato verificar as 
evolu<;6es incididas sobre as opera<;6es realizadas pelas areas e como essas estao 
se comportando, a ponto de qualquer foco de distor<;ao em rela<;ao ao 
planejamento estabelecido, o controller, pode interferir com medidas saneadoras 
no cumprimento dos objetivos tra<;ados. 
Segundo Mosimann e Fisch (1999, p. 94) o controller em fun<;;ao das tarefas que lhe 
foram atribu.fdas deve possuir: 
a) entendimento geral do setor de atividade econ6mica do qual sua empresa faz parte 
e das for<;as polfticas, econ6micas e sociais diretamente relacionadas; 
b) conhecimento amplo de sua propria empresa, sua hist6ria, suas polfticas, seu 
programa, sua organiza<;ao e ate certo ponto, de suas opera<;6es; 
c) entendimento dos problemas basicos de organiza<;ao, planejamento e controle; 
d) entendimento dos problemas basicos de administra<;ao da produ<;ao, da 
distribui<;ao, de finan<;as e de pessoal; 
e) habilidade para analisar, interpretar dados contabeis e estatfsticos de tal forma que 
se tornem base para a<;ao; 
f) habilidade de expressar as ideias claras por escrito, isto e na linguagem adequada; 
g) conhecimento amplo de princfpios e procedimentos contabeis e habilidade para 
dirigir pesquisas estatfsticas. 
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c 
Das fun~6es indicadas, ha talvez duas que nao se apresentam na rela~ao, mas 
expressam o grau de comprometimento do profissional contabil com a organiza~ao: a boa 
vontade de coopera~ao, e a humildade de conhecer suas deficiencias. 
As linhas iniciais quanto a Controladoria, controller, e suas fun~6es, ainda que 
explanadas ao nosso ver, serao reiteradas a medida que a pesquisa avan~a, pois uma serie de 
detalhes a cerca da materia, contribuirao para oportunidades mais abrangentes, fa vorecendo a 
compreensao simetrica por parte dos leitores. Assim, para come~armos ter uma visao ainda 
que superficial da Controladoria, a figura 6 em regras basicas, desenvolve uma estrutura 
mediana, do que seria uma reparti~ao dos setores desta area de apoio, bern como, traduz urn 
pouco das atividades exercidas nestes setores. 
Ressaltamos que por se tratar de uma estrutura, possui caracter subjeti vo em rela~ao 
a organiza~ao, nesse caso nao podemos compara-la como urn modelo definitive. 
I 
Auditoria Interna 
Planejamento e 
Controle 
Controladoria 
I r 
Sistema de 
Informa<;ao 
Gerencial 
1 
Escritura<;ao 
-I 
On;amento Contabili- Contabili- Acompanha Contabili- Contabili- Contabilida 
E Proje~oes dade de dade por mento do dade dade de 
Custos Responsabi Neg6cio e Societaria Patrimonial Tributaria 
lidade Estudos 
Especiais 
FIGURA 6 - Estrutura da Controladoria 
FONTE: P ADOVEZE, L. C. Sistemas de informa~oes contabeis: fundamentos e analise. 2. ed. Sao Paulo: Atlas, 
2000. p. 123. 
A proposta inicial e identifica-la em duas grandes areas assim entendidas: uma area 
de apoio aos alicerces regulat6rios do governo e outros usuarios que fazem uso de suas 
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informa<;;6es, a outra agrupa as fun<;;6es gerenciais, e que servirao de setores de assessoria aos 
usm'irios internos, mais precisamente as areas estrategicas no processo decisorial. 
De acordo com a figura, a area identificada como "escritura<;;ao", fomenta os 
aspectos ligados a informa<;;6es societarias, fiscais e abriga ainda o controle das situa<;;6es 
econ6mica e financeira da organiza<;;ao, mediante os controles de ativos existentes informados 
a partir das demonstra<;;6es financeiras devidamente publicadas. As informa<;;6es deste setor 
tambem sao relevantes a usuarios externos, como os acionistas preocupados com os valores 
de suas a<;;6es e que por via de regra, buscam as informa<;;6es mais atraentes, por seu turno, o 
setor de tributos, vincula situa<;;6es onde possiveis opera<;;6es realizadas pela organiza<;;ao, 
podem sofrer altas doses de impostos, inviabilizando o processo de "lucroslinvestimentos". 
Deve o controller, exercer urn profundo conhecimento sobre os impostos territoriais nao s6 na 
regiao onde os limites sao conhecidos, mas conhecer processos de exporta<;;6es e demais fases 
operacionais, que atravessam as fronteiras conhecidas como "domesticas" da parte da 
organiza<;;ao com outros agentes externos. 
0 outro foco da estrutura, "planejamento e controle", curs am todas as fontes que a 
Controladoria dispoe para antecipar, simular e avaliar possiveis desempenhos em busca dos 
resultados econ6micos. 
Esta estrutura sera mobilizada quando for requerida pelos gestores, ou ainda quando 
em fase de implementa<;;ao. Algumas diretrizes serao testadas, tendo o controller, o dever de 
garantir as conclusoes finais avaliados por urn laudo tecnico e que assegure os interessados da 
otimiza<;;ao dos resultados. A estrutura apresenta ainda, urn setor de orienta<;;ao e estudos, 
sobre as iniciativas da organiza<;;ao em face dos neg6cios que ela desprende no ambiente, e as 
alternativas que o mesmo ambiente julga ser negociavel a ela, cabe a Controladoria, 
estabelecer parametros onde as variaveis encontradas serao avaliadas e cruzadas com outras 
informa<;;6es. 
A auditoria interna por sua vez promove urn rigoroso acompanhamento das licitudes 
internas da organiza<;;ao, onde os relat6rios sao devidamente analisados com vistas ao 
aprimoramento e recomenda<;;6es mediante visto de insatisfa<;;ao por parte do controller, o 
qual, deve propor medidas sugestivas na reorganiza<;;ao do quadro avaliado. Apesar de 
apresentado como parte da estrutura da Controladoria, existem divergencias quanto a sua 
aloca<;;ao na referida estrutura. Alguns estudiosos promovem criticas quanto ao seu 
envolvimento direto com a Controladoria, analisam que apesar de apresentarem 
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"semelhans;as" em seus objetivos, deixam transparecer maneiras diferentes de realizarem suas 
tarefas, causando eventuais transtomos entre as funs;oes. 
Oliveira ( 1998, p. 28 - 29) ressalta com competencia tal esclarecimento: 
A auditoria exerce uma fun<.;ao de assessoria, como 6rgao se staff Nessa fun<.;ao, a 
auditoria nao exerce qualquer tipo de autoridade sobre os demais departamentos, 
podendo apenas recomendar, jamais impor, qualquer tipo de controle e outros 
procedimentos administrativos. A Controladoria por sua vez, tern como obriga<.;ao, 
entre outras tarefas, manter urn controle efetivo sobre os gastos das demais areas. 
Onde para o autor: 
A diferen<.;a mais importante, no entanto, reside no fato de que a Controladoria deve 
se caracterizar como processo continuo de identifica<.;ao, de mensura<.;ao e de 
comunica<.;ao de informa<.;6es para subsidiar as tomadas de decisao. Sua fun<.;ao 
basica e suprir seus 'clientes internos' de informa<.;6es adequadas para a gestao 
econ6mica, financeira e operacional da empresa. Em outras palavras, a 
Controladoria deve ser 'o grande banco de dados' a servi<.;os dos gestores da 
empresa. 
"A auditoria intema, por sua vez, nao oferece esses servis;os aos seus uswirios. Nao 
se enquadra nos seus objetivos e nem teria condis;oes para tal, tendo em vista que urn sistema 
de informas;6es e algo complexo e caro." (OLIVEIRA, 1998, p. 29) 
A nossa interpretas;ao favorece as duas colocas;6es isto e: a separas;ao do setor de 
auditoria devido aos fatos evidenciados, sao justificaveis a luz de conhecimentos mais 
consistentes, mas tambem nao reprovamos sua alocas;ao na estrutura da Controladoria. 
Entendemos, porem, que as caracterfsticas das organizas;oes, exercem urn papel decisivo 
frente ao dilema apresentado, o "problema", estaciona muito mais nas conceps;oes culturais e 
filos6ficos da alta administras;ao, desempenhada por diretores e presidentes, do que no ambito 
administrativo das funs;oes. Enfatizamos, que independente da integras;ao destes dois setores 
juntos, ou em estruturas separadas, mais importantes para a organizas;ao, e a combinas;ao de 
profissionais comprometidos e conscientes com as responsabilidades que lhes sao atribufdas. 
Essencial que se diga, que qualquer que seja as raz6es para que gestores econ6micos, 
e demais usuarios interessados em qualquer tipo de servis;o por parte da Controladoria, 
esta,devera estar provida de urn sistema de informas;oes que conduzam todos estes agentes a 
satisfas;ao plena de seus interesses. 
Ainda que as propostas de entendimento da Controladoria sejam todas de valores 
relevantes, ha a necessidade de envolve-la em dois segmentos distintos, que sao retratados 
como ramo do conhecimento e unidade administrativa. Esse discemimento por sua vez, reside 
na forma, e as orientas;oes de que ela utiliza, para atender nao s6 as as;6es de que as 
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organiza<;:6es praticam, mas moldar os artiffcios praticados pela Controladoria , quando esta 
for reportada as atitudes dos gestores economicos na tomada de suas decis6es. 
Intitulada como uma agrega<;:ao de conhecimentos e doutrinas advindos de outras 
ciencias, a Controladoria presta sua contribui<;:ao nas explica<;:6es dos fenomenos 
apresentados, condicionadas ao conjunto de leis e princfpios, os quais a delegam defini<;:6es 
mais claras quanta aos conceitos e procedimentos, empregados na constru<;:ao da eficacia 
economica pelos gestores administrativos. 
Ilustramos esse indicativa nas vis6es de Mosimann e Fisch (1999, p. 99): 
Sob esse enfoque, a Controladoria pode ser conceituada como o conjunto de 
princfpios, procedimentos e metodos oriundos das ciencias. da Administra<;:ao, 
Economia, Psicologia, Estatfstica e, principalmente a Contabilidade, que se ocupa na 
gestao economica das empresas, com a finalidade de orienta-las para a eficacia. 
Do mesmo modo, se faz esse entendimento, apresentados por Almeida; Parisi e 
Pereira (1999, p. 370): 
A Controladoria enquanto ramo do conhecimento, apoiada na Teoria da 
Contabilidade e uma visao multidisciplinar, e responsavel pelo estabelecimento das 
bases te6ricas e conceituais necessarias para a modelagem, constru<;:ao e manuten<;:ao 
dos sistemas de informa<;:oes e modelo de gestao economica, que supram 
adequadamente as necessidades informacionais dos gestores e os induzam durante o 
processo de gestao, quando requerido, a tomarem decisoes 6timas. 
A rica contribui<;:ao que as ciencias relacionadas oferecem a Controladoria, faz parte 
de urn conjunto de conhecimentos intelectuais, que vao interagir na complexidade e 
orienta<;:6es, formulados nos modelos decisoriais nos atendimentos aos gestores. As dosagens 
estabelecidas quanta ao nfvel de aproxima<;:ao dessas ciencias, com os principais quadros 
associativos, entre os enfoques economicos, e o conjunto de informa<;:6es necessaria ao seu 
alcance, caberao, a Controladoria filtra-las de maneira inteligfvel e compreensfvel a medida 
que tomar necessaria. 
0 acompanhamento do nfvel hierarquico quanta aos escal6es existentes na 
organiza<;:ao, tambem se fundamenta como prioridade na interse<;:ao das ciencias auxiliares. 
Isso se explica pela responsabilidade da Controladoria, em assessorar diversas areas, e nem 
todas possuem os mesmos graus de dificuldades. 
Logo, situa<;:6es onde os pianos estrategicos na tomada de decisao se fazem mais 
consistentes, a incidencia da ciencia da Administra<;:ao se fara mais pertinente aos gestores e 
diretores administrativos, do que urn acompanhamento da ciencia da Psicologia, por exemplo. 
Por outro lado, a mesma Psicologia pode ajudar no tocante aos comportamentos e atitudes dos 
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gestores, e envolvidos com as informac;oes prestadas, quando estes sao fortemente 
influenciados, por decisoes quanto a novos padroes de desempenho compatfveis a novos 
pianos de ac;ao. Convem lembrar, que e func;ao do controller em diagnosticar as situac;oes 
previstas, e aborda-las com firmeza e habilidade em suas atitudes. 
Quanto aos subsfdios oferecidos pela Teoria Contabil, sem duvida ira completar os 
esforc;os que a Controladoria precisara em meio aos estudos em diversos aspectos, sempre 
voltados a visoes econ6micas, manifestadas por meio de modelos de gestao e a necessidade 
de urn sistema de informac;oes compatfvel com os interesses dos gestores 
No entanto, ressaltamos que a reuniao dessas ciencias no alcance da Controladoria, 
resulta apenas uma parte da compreensao dos fen6menos e suas relac;oes com a organizac;ao. 
Entendemos que ao qualificar a gestao econ6mica como objeto de seu esforc;o, implicamos 
em lidar com pessoas, pois essas, fazem parte incondicional e essencial do sistema 
corporativo, e como tais, sao suscetfveis de sentimento, valores e toda uma esfera de 
expectativas que as conduzam no espfrito de suas satisfac;oes profissionais e motivacionais. 
A Controladoria deve reunir condic;oes, para que os procedimentos e conceitos 
aplicaveis, estejam ensejados na habilidade que os profissionais das areas econ6micas 
dispoem e mentalizam como certo e oportuno. Por outro lado, a elaborac;ao de modelos de 
gestao, apresentados pela Controladoria, como viabilizac;ao econ6mica eficaz, persiste no 
respaldo e compreensao das vias culturais, de crenc;as e valores da organizac;ao, que por sua 
vez, estao mais enraizadas do que as estabelecidas administrativamente. 
A abordagem agora consiste em enfocar a Controladoria como unidade ou area 
componente de urn sistema maior: a organizac;ao, que como em todas as areas, desenvolve 
seus produtos e servic;os com vistas a garantir informac;oes relevantes no processo decis6rios 
dos gestores. Dessa forma firmamos urn compromisso de investigar seus esforc;os, no 
comprometimento da eficacia econ6mica, avaliando os processos por ela ministrados. Nao 
menos importante, esta os requisitos para que o profissional da area de Controladoria, o 
controller, precisa para desempenhar suas tarefas com eficacia dentro das normas concebidas. 
As definic;oes sobre a Controladoria como unidade administrativa se fazem em varios 
nfveis de aceitac;ao. 
Mosimann e Fisch (1999, p. 88) alertam para o seguinte comentario: 
0 6rgao administrativo Controladoria, tern por finalidade garantir informat;5es 
adequadas ao processo decis6rio, colaborar com os gestores em seus esfort;os de 
obtent;ao de eficacia de suas areas quanto aos aspectos economicos e assegurar a 
eficacia empresarial, tambem sob os aspectos economicos, por meio da coordenat;ao 
dos esfort;os dos gestores das areas. 
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Por sua vez Almeida; Parisi e Pereira (1999, p. 371) seus conceitos sao ouvidos da 
seguinte forma: 
A Controladoria vista como Unidade Administrativa e responsavel pela coordena<;ao 
e dissemina<;ao desta Tecnologia de Gestao - quanto ao conjunto teoria. conceitos, 
sistemas de informa<;6es - e tambem como 6rgao aglutinador e direcionador de 
esfor<;os dos demais gestores que conduzem a otimiza<;ao do resultado global da 
organiza<;ao. 
Certamente, as defini<;5es rumam as mesmas propor<_;5es, em que a validade da 
Controladoria como unidade ou area fomecedora, e gerenciadora de informa<;5es relevantes, 
visam a eficacia das areas sobre a sua coordena<_;ao, pois cooperam com seus recursos e 
esfor<;os para que os efeitos sejam sentidos numa esfera global, onde a preocupa<_;ao se 
estabelece em todo o processo de atividades da organiza<_;ao e que tern a meta de equalizar a 
eficacia empresarial de uma maneira 6tima. 
Para assegurar tais desafios, suporta sistemas de informa<_;5es contabeis como 
instrumento de gerenciamento, os quais consistem em banco de dados atualizados, confiaveis 
e condizentes com as exigencias requeridas pelos gestores. Como 6rgao envolvido 
diretamente as a<_;5es das atividades empresariais, possui ainda a caracterfstica de integradora 
entre as demais areas, aumentando a comunica<_;ao e facilitando o desempenho das opera<;5es. 
A que se dizer, porem, que o preparo que o controller deve ter quanta ao 
conhecimento da organiza<_;ao, e suas fontes de garantia de resultados, sao de fundamental 
importancia na qualidade do mesmo. 
Heckert e Wilson citados por Mosimann e Fisch (1999, p. 95 -96), atribufram ao 
controller, princfpios na execu<_;ao de suas tarefas na garantia de sua eficacia: 
a) Iniciativa: a antecipa<;ao aos problemas e fundamental. 0 controller deve ter uma 
visao onde as informa<;5es oportunas e atentas sejam complacentes com as 
necessidades dos gestores e as areas afetadas; 
b) Visiio Economica: a habilidade de captar efeitos economicos contrarios aos 
objetivos dos gestores e suas areas, sugere ao controller, constru<_;5es de 
altemativas, com prop6sitos de alavancar o desempenho economico; 
c) Comunicar;iio Racional: a abrevia<_;ao das interpreta<_;5es informacionais devera 
constar na caracterfstica do profissional de Controladoria, sem e claro, deixar de 
passar o conteudo compreensivo aos gestores e as areas de alcance; 
d) Sfntese: a pre-disposi<;ao do controller em trabalhar com graficos e planilhas que 
minimizem as dificuldades dos usuarios da informa<_;ao, se faz necessaria, alguns 
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indices podem atuar como medidas de desempenho com rela<;ao aos resultados 
apresentados em face do que havia sido planejado; 
e) V isao para o Futuro: procede da facilidade que o controller dis poem em avaliar 
desempenhos ou rotinas, que poderao ser incrementadas em a<;5es favoniveis a 
estagios futuros; 
f) Oportunidade: as flexibilidades que as organiza<;5es mantem com os ambientes, 
delegam a<;5es quase instanH1neas na esfera dos neg6cios. 0 controller deve estar 
atento as mudan<;as e informar com antecipa<;ao, medidas que podem auxiliar as 
estrategias ou a<;5es da organiza<;ao. Em muitos casos a a<;ao oportuna contribui 
na redu<;ao de custos, vantagem competitiva e muita outras decis5es; 
g) Persistencia: as normas e medidas colocadas pela Controladoria para que o 
processo corra sem distor<;5es, devem ser seguidos pelas areas. Qualquer atropelo 
neste sentido, o controller, deve reagir desempenhando urn papel de 
monitoramento das procedencias administrativas e operacionais, sem levar em 
considera<;ao as criticas quanto a sua a<;ao; 
h) Cooperar;ao: na Controladoria, as a<;5es em prol dos resultados devem ser uma 
constante, o auxflio as areas debilitadas ou com dificuldade na alavancagem de 
seus resultados, deve ser suportado pela Controladoria. 0 controller nao medira 
esfor<;os para que a situa<;ao se normalize; 
i) Imparcialidade: independente dos resultados apresentados pelas areas, o 
controller deve comunicar os dirigentes da organiza<;ao e informa-los da situa<;ao 
existente, pois a consciencia deste e zelar pela otimiza<;ao da organiza<;ao como 
urn todo; 
j) Persuasao: caracterizada pela habilidade humana que o controller deve ter nos 
dialogos com os gestores, quando de suas sugest5es para urn melhor desempenho 
das areas, convidando estes gestores, a uma atua<;ao em conjunta com as 
sugestoes propostas; 
k) Consciencia das Limitar;oes: apesar de gestor das informa<;5es, o controller, 
quando necessaria devera ir ate os canais mais convincentes de suas possiveis 
duvidas, pois como todos os individuos, pode cometer erros. Quanto as formas 
subjetivas das areas gerenciadas, tambem nao podera interpor pois nao compete a 
ele tal decisao; 
I) Cultura Geral: o conhecimento de varias fronteiras a niveis nacionais e 
intemacionais, valorizando situa<;5es politicas, economicas e sociais, dao a esse 
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profissional, uma credibilidade quanta as suas ideias e opinioes sobre os 
principais acontecimentos acerca dos horizontes ambientais que afetam a 
organizas;ao; 
m) Lideram;;a: sem o espfrito de Hder e sabedor de suas atitudes, o controller corre o 
risco de comprometer o seu trabalho em face da descrens;a e descaso pelos 
integrantes do sistema organizacional, tanto pelos gerentes economicos, quanta 
pelo conjunto de demais contadores que atuam com ele; 
n) Etica: os valores marais a principia espelham este profissional, tendo ele a 
obrigas;ao de interagir-se em todas as esferas numa conduta profissional seria e 
reconhecida por todos. 
0 aperfeis;oamento da area de Controladoria nas organizas;oes comprova os estagios 
que essas entidades se preocupam, a medida que, as as;oes dos ambientes lhe trazem 
altemativas de riscos, obrigando-as a competirem em cenarios flutuantes e imprevisfveis. Os 
agentes destes ambientes relacionam-se com as organizas;oes e se completam entre si, onde as 
etapas devem ser rigorosamente examinadas, e dialogadas, cabendo a Controladoria 
dimensionar estas "situas;oes" apresentadas, e coloca-las a luz do conhecimento tecnico aos 
gestores sobre as possfveis precaus;oes a considerar. 
Ate aqui, introduzimos o estudo da Controladoria em aspectos amplos, sem, contudo, 
analisa-Ia mais especificamente dentro das recomendas;oes necessarias. Achamos justo afinal, 
incorpora-la dentro das premissas de como ela, 6rgao gerenciador de informa<;5es, distribui 
seus produtos e servis;os dentro dos principais modelos e planejamento das organizas;oes, para 
que essas atinjam sua eficacia plena. 
3.1 A CONTROLADORIA E OS PROCESSOS ADMINISTRATIVOS DAS 
ORGANIZA(:OES 
3.1.1 Modelo de Gestao 
A partir de agora uma nova fase sen'i integrada a pesquisa, a abordagem inicial 
aponta para os procedimentos que se inserem nas organizas;oes quando da proposta de como, 
ou de que forma, elas podem ser geridas, e as regras para que isto acontes;a. Posterior a isto, 
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todos os processos serao apresentados com o mesmo intuito, porem no plano das areas das 
organiza~oes. Conseqiientemente, veremos o papel da Controladoria em desenvolver e 
acompanhar processos, que visam a otimiza~ao dos resultados econ6micos, e como ela 
intensifica suas diretrizes neste objetivo. 
Quando caracterizamos as organiza~oes como sistemas abertos, ou seJa, com 
relac;;oes extemas voltadas ao seu meio ambiente, de certa forma para melhor visualiza-las, 
dividimos o sistema organizacional em varios outros subsistemas menores, os quais terao pela 
ac;;ao do homem a capacidade de interagirem para cumprirem o mesmo objetivo. Nestes 
subsistemas, encontramos o subsistema institucional, ja apresentado anteriormente, o qual 
reflete os valores subjetivos que os acionistas, s6cios, ou empresarios extemam como visoes 
daquilo que eles acreditam como fruto de sua formac;;ao moral e social. 
0 modelo de gestao possui suas estruturas no subsistema institucional das 
organizac;;oes, e e, regido pelas concepc;;oes subjetivas dos acionistas e demais membros de urn 
conselho maior, os quais extemam seus sentimentos de valores, e ideias sem que prec1sem 
relata-los formalmente. 
Para Mosimann e Fisch (1999, p. 29) 
Entende-se, assim modelo de gestao, como sendo a representa<;ao abstrata, por meio 
de ideias, valores e cren<;as, expressas ou nao por meio de regras que orientam o 
processo administrativo da empresa. 0 modelo de gestao envolve: objetivos 
princfpios organizacionais, princfpios de delega<;ao de poder e princfpios de 
avalia<_;ao de desempenhos. 
Numa primeira aparencia, constatamos que a formalidade do modelo de gestao, nao 
expressa a unanimidade sobre aqueles que dele decidem construir urn metoda, ou uma pratica 
que personalize as a~oes sobre as tomadas de decisao, mediante as transac;;oes ocorridas nas 
organiza~oes, muito embora, a responsabilidade daqueles que decidirao sobre os rumos da 
organizac;;ao deverao estar bern esclarecidas. 
No modelo de gestao instituido pela entidade econ6mica, os gestores, sao elencados 
das decisoes a tomarem em favor dos objetivos a serem perseguidos, e como tal, sao 
responsaveis por seus atos e consequencia no relacionamento da organizac;;ao com o meio 
exterior, e por que nao dizer tambem intemamente, pois o envolvimento de todas as areas se 
faz necessaria na construc;;ao da eficacia empresarial, e por isso, devem estar ajustados 
tambem neste sentido. 
Essa responsabilidade deve ser tratada da melhor forma possivel, e levar os 
individuos a urn grau de respeito e dignidade para com todos os envolvidos, sem, portanto, 
levar em considera~ao, as hierarquias existentes dentro da organizac;;ao. Emprestamos de 
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Passos (2004, p.167) esta atitude que se identifica como. " A responsabilidade e uma atitude 
humana, que exige escolha, op~ao livre e consciente. As pessoas precisam tomar consciencia 
da dimensao de seus atos, a quem eles poderao ser uteis ou prejudiciais e se posicionarem de 
forma transparente e conseqtiente." 
A Controladoria se apresenta como gestora do suporte informacional a estes gestores, 
com a inten~ao de auxilia-los para que os mesmos atinjam seus objetivos no decorrer dos 
processos, os gestores devem, no entanto, requisitar de forma clara e objetiva suas 
necessidades gerenciais e operacionais, com o maximo de esfor~o para que nao venham a 
distorcer seus desempenhos. 0 compromisso da Controladoria neste sentido, se toma apenas 
de ouvir as propostas destes indivfduos, quanta as suas deficiencias e tentar elaborar pianos 
para que as mesmas desapare~am ou diminuam consideravelmente. 
Sendo assim, nao compete ao controller, criar medidas por conta propria para sanar 
possfveis dificuldades. A sua capacidade de consciencia e integridade profissional, nao se 
incorpora quanta ao processo de tomada de decisao, a sua condi~ao de mensurar as 
informa~6es de forma clara e objetiva, ja dao conta de sua habilidade e envolvimento. 
Na busca de novas observa~6es sobre o modelo, Perez Junior; Pestana e Franco 
(1997, p.12) discorram que: "0 modelo de gestao representa os princfpios basicos que 
norteiam uma organiza~ao e serve como referencial para orientar os gestores nos processos de 
planejamento,tomada de decis6es e controle." 
Numa segunda leitura, percebemos as primeiras preocupa~6es do modelo quanta aos 
aspectos operacionais e gerenciais das organiza~6es, e suas transa~6es economicas com o 
ambiente. Nele as iniciativas de treinamento aos gestores se fazem explfcitas, pois o 
entendimento destes, sobre a forma como a empresa distribui seus recursos e de fundamental 
importancia na continua~ao dos neg6cios. 
0 modelo de gestao insere em seu plano, outros motivos para a sua correta relevancia 
e aplica~ao assertiva quanta as suas propostas, pois esta em jogo muito mais que opera~6es, 
processos com os gestores, e tantas outras delega~6es e responsabilidades. Ha uma infinidade 
de mandamentos que o modelo deve atender, isto se faz perceber, pelo caracter 
predominantemente aberto que as organiza~6es se manifestam, e por se-las assim, o ambiente 
tambem devera refletir em suas premissas basicas. Guerreiro citado por Padoveze (2000, 
p. 38 - 39), preocupa-se em editar alguma dessas verdades, onde o autor coloca suas 
observa~6es sobre o modelo de gestao nao s6 sobre as atitudes intemas das organiza~6es, 
como se preocupa tambem na verifica~ao de seu ambiente. 
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0 Modelo de gestao e caracterizado como urn subsistema do Sistema Institucional, 
correspondendo a urn conjunto de principios a serem observados que assegurem: 
- a redU<;ao do risco do empreendimento no cumprimento da missao e a garantia de 
que a empresa estara sempre buscando o melhor em todos os sentidos; 
- o estabelecimento de uma estrutura de opera<;ao adequada que possibilite o suporte 
requerido as suas atividades; 
- a orienta<;ao geral dos esfor<;os atraves de urn estilo e 'filosofia' de trabalho que 
criem atitudes construtivas; 
- a ado<;ao de urn clima motivador e o engajamento de todos, principalmente os 
gestores, em torno dos objetivos da empresa e de suas atividades; 
- a aferi<;ao se a empresa esta cumprindo sua missao ou nao, se foi feito o que 
deveria ter sido em termos de produtos, recursos e esfor<;os, e se, o que nao foi, 
esta sendo corrigido ou aperfei<;oado; 
- o conhecimento do comportamento das variaveis relativas ao ambientes extemo e 
interno e suas tendencias, do resultado da avalia<;ao de planos alternativos e de 
a<;ao e das transa<;6es/eventos ocorridas em cada periodo e de onde e no que 'as 
coisas' nao ocorreram satisfatoriamente. 
Na visao sistemica do modelo de gestao, por hora, encontramos os elementos que 
dele fazem parte para uma implantac;ao consistente, e ao mesmo tempo atenta as variac;oes 
que poderao ocorrer nas esferas ambientais, ou intemas as organizac;oes. No entanto ainda 
estamos parcialmente sincronizados com tal modelo, outras peculiaridades que o cercam, 
serao relatados pela pesquisa, por conta, ilustramos uma visao de modelo de gestao conforme 
figura 7. 
Cren~as e Valores 
Modelo de Gestiio 
Principios Permanentes que Orientam os Gestores 
Sistema de 
Gestao 
Sistema 
Organiza-
cional 
FIGURA 7 - Visao Sisternica do Modelo Gestao 
Sistema 
Social 
Sistema de 
Informa~ao 
FONTE: PARISI, Claudio; NOBRE, Waldir de Jesus. Eventos, gestao e modelos de decisao. In: CATELLI, A. 
(Coord.). Controladoria: uma abordagem da gestao econornica- GECON. Sao Paulo: Atlas, 1999. p. 112. 
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As cmxas da figura indicam os demais subsistemas, e dentro deles estao 
caracterfsticas que conceme a organiza<;ao, disseminar seu rol de atividades. Observamos que 
todos estes subsistemas de alguma forma interagem entre si, formando uma cadeia de valores 
unica em prol do sistema maior. 
Destacamos por ultimo a disposi<;ao do modelo de gestao em dividir-se em; gestao 
operacional, gestao financeira e gestao economica, esta divisao de atividades na verdade ira 
propor as situa<;oes bern definidas, quanto aos rumos tornados pelas opera<;6es das 
organiza<;6es, bern como, quem, ou quais os gestores estarao a frente dessas opera<;6es no 
ambito de cada modelo. 
3.1.1.1 Modelo de gestao operacional 
As exterioridades que a organiza<;ao estabelece com o meio ambiente, fomecem a 
elas inputs, ou entradas de insumos nao s6 de materia prima essencial na sua produ<;ao, como 
alimenta uma serie de emergencias necessarias a todas as atividades de suas areas 
estrategicas.Assim, identificamos nao s6 a area de produ<;ao, mas areas como logisticas, 
compras, finan<;as manuten<;ao, e outras que consomem energia para poderem executar suas 
tarefas diarias. Por outro lado, identificamos os ouputs, como saidas dos insumos ora 
processados no interior da organiza<;ao e que foram transformados em produtos e servi<;os, 
estes por seu tumo, serao transferidos a sociedade como resposta ao ciclo econ6mico que rege 
a organiza<;ao e o seu meio ambiente. 
Na gestao operacional, esta sincronia entre inputs e outputs, revela muito mais que 
opera<;oes de entradas e saidas, na verdade, buscam uma maneira eficaz de equalizar as for<;as 
quanto a qualidade dos resultados operacionais de cada area em rela<;ao a seus produtos e 
servi<;os propriamente ditos, nesse sentido, tal modelo devera conter diretrizes altemativas 
quanto, aos meios necessarios para que os gestores operacionais executem as tarefas com o 
minimo de distor<;6es possiveis. Para uma avalia<;ao inicial, podemos engajar algumas normas 
no modelo de gestao operacional, que se bern estabelecidas contribuirao para os desempenhos 
dos gestores e suas respectivas areas operacionais. 
Entendemos que as for<;as que movem os ambientes extemos onde esta localizada a 
organiza<;ao, refletem a principal preocupa<;ao que deve ter urn modelo de gestao operacional 
quando constituido. Diante da velocidade como os fatos acontecem, as variaveis tecnol6gicas, 
informacionais, humanas, sociais, politicas, demograficas, e tantas outras, fogem do controle 
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intemo da entidade, a qual, se ve passiVa na evolu<;ao e revolu<;ao dessas variaveis. As 
altemativas quanta a constru<;ao de urn plano que assimile os impactos causados por essas 
variaveis, irao diminuir os choques decorrentes de seus efeitos, sendo que qualquer opera<;ao 
que se possa dar infcio ao seu processo, os gestores ja tenham em maos, as possiveis 
altemativas de conduta quanta ao modo de como se adaptar a nova forma de apresenta<;ao de 
algumas das variaveis expostas. 
Este processo de constru<;ao de altemativas recruta a Controladoria, numa verifica<;ao 
de segmentos dos principais p6los onde as areas operacionais demonstram seus interesses, ou 
intensificam suas deficiencias, assim, o controller, assumira o papel de compreensao dessas 
variaveis extemas, pois consiste neste profissional, uma capacidade intelectual e social em 
condi<;5es de entender os motivos que fatores extemos, perturbem ou oscilem os processos 
das areas operacionais da organiza<;ao, ao passo, que as informa<;5es coletadas pelo controller, 
serao colocadas com clareza e transparencia aos gestores, tendo estes, as condi<;5es ideais para 
a tomada de decisao. Aos gestores, a aplica<;ao correta de suas necessidades quanta aos 
prosseguimentos de suas areas de responsabilidades, favorece as op<;5es que o controller tera, 
quando este tiver de posse de varias informa<;5es, e quais delas, deverao repassar. 
Do ponto de vista intemo, as variaveis encontradas, sao passiveis de serem 
controladas, exigindo, no entanto urn grau de conhecimento por parte do gestor, do qual 
espera-se urn conceito previa de suas profundidades e impacto, isso se da em parte das rotinas 
estabelecidas sabre as etapas dos processos, em que as areas operacionais ja possuem 
habilidade suficiente em todas as fases dos insumos produzidos. 
Percebemos de que, a comunica<;ao entre estes dois entes, o controller, e o gestor, 
devem seguir uma sincronia em niveis verbais e intelectuais, que conduzam como ponto 
chave, a excelencia na linha de produtos e servi<;os das areas operacionais, evitando possiveis 
oscila<;5es desapercebidas, mas que poderao comprometer a estabilidade do neg6cio 
empresarial. 
3.1.1.2 Modelo de gestao financeira 
Certamente os encmxes financeiros disponiveis para as opera<;5es diarias na 
organiza<;ao, sao fundamentais para mante-la num equilibria considerado por ela harmonioso 
e de 6timo nivel. Assim os gestores dessa area, tomam suas decis5es, com objetivos que nao 
fujam do controle de suas maos, em beneficia de alguma area especifica, mas sim decidem 
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sobre aqueles que estao vinculados com urn objetivo geral, ou seJa, ac1ma de todas as 
necessidades de qualquer parte da organizac;ao, esta, o objetivo dela como urn "todo", a 
preocupac;ao dos gestores em cumpri-la de forma uniforme e eficaz se faz em primeiro plano. 
Para isso, os gestores contam com outros agentes que operam paralelamente as suas 
reivindicac;oes financeiras e fomentarn com estes agentes, quantidades expressivas no 
montante monetario de suas necessidades. No ambiente extemo, se encontram todos estes 
agentes, os quais podemos dividi-los em tres categorias: a primeira, identifica os clientes que 
se revezam em obter os produtos prioritarios tambem no seu prosseguimento e em 
manutenc;ao com o sistema. 
Normalmente a carteira de clientes de uma organizac;ao de grande porte, traz uma 
variedade de caracterfsticas pr6prias de cada urn desses agentes, que por sua vez, determinam 
o fluxo das entradas de caixa, numa ordem que nao estabelece a uniformidade, como padrao 
necessario as pretens5es da area financeira. Muitos sao OS fatores que afetam OS valores de 
entrada por parte da organizac;ao em relac;ao a estes agentes, entre eles, citamos os atrasos nas 
duplicatas recebfveis, indices de inadimplencias, prazos de recebimentos diferenciados, 
variac;oes cambiais atfpicas, medidas polfticas que dificultam a vida desses clientes, sem 
contar com a cultura de cada urn desses agentes, quanto a visao que se tern da obrigac;ao de 
seus comprom1ssos. 
Na segunda etapa, encontramos os fomecedores, que disponibilizam os recursos 
necessarios para a participac;ao da organizac;ao nos neg6cios envolvendo o seu ambiente. 
Neles figuram o fluxo das safdas de caixa, identificados nos prazos de pagamentos, 
concebidos no momento da efetivac;ao das compras da parte da organizac;ao. As condic;oes se 
invertem em relac;ao aos clientes, pois como nas organizac;oes, estes, os fornecedores, tentam 
honrar seus compromissos e assim continuarem seu ciclo natural dentro do sistema, sendo que 
as operac;oes mobilizadas entre as organizac;oes e estes agentes, norteiam, para uma 
disformidade de prazos que trazem a gestao financeira, urn "quebra cabec;as" no momento de 
seus compromissos serem tambem honrados com estes agentes. 
Diferente dos primeiros agentes, os fornecedores recebem, ou pelo menos deveriam 
receber, uma atenc;ao especial quanto as atitudes da organizac;ao. Alguns deles estabelecem 
Iac;os estreitos em relac;ao a disponibilidade de seus produtos e servic;os, outros, primam pela 
qualidade e respeitos aos prazos de entrega, ha ainda os que se apresentam como unico no 
mercado, como detentores da materia prima essencial, ou servic;o espedfico as necessidades 
individuais da organizac;ao, os gestores financeiros por seu turno, devem ter uma visao 
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completa dessas observa<;oes no momento das decisoes a serem tomadas, urn 
acompanhamento amplo destas prerrogativas se torna oportunamente viavel na defini<;ao 
destas instancias. A ruptura com fornecedores "chaves", por nao cumprimento das obriga<;oes 
pelas organiza<;oes, nao s6 arranhara a sua imagem no ambiente, como, o processo 
operacional de suas atividades podera sofrer desvios quanto a qualidade de seus produtos. 
Os investimentos que a organiza<;ao otimiza como parte substancial de sua estrutura 
funcional, e encarada pela gestao financeira como recursos financeiros de partes externas do 
sistema organizacional, e sao entendidos assim como a terceira etapa de agentes a operar 
paralelamente com a organiza<;ao. Os recursos vindos destes agentes se propagam em varias 
linhas, a saber: institui<;oes financeiras, bancos privados, governamentais, acionistas, e outras 
fontes, que irao financiar os capitais necessarios nao s6 em investimentos no complexo 
industrial da organiza<;ao, como celebram refor<;o de caixa caso a situa<;ao assim determinar. 
As fontes, quanto aos recursos monetarios requeridos pela organiza<;ao, se 
apresentarao em inumeras condi<;oes e combina<;oes. A gestao financeira devera se ater aos 
melhores mecanismos de mercado quanto as exigencias apresentadas, a aquisi<;ao de recursos 
financeiros por parte da organiza<;ao, podem estar refletidos em dois momentos distintos, 
sendo que a forma como sao adquiridos estes recursos, podem desequilibrar patrimonialmente 
a organiza<;ao, mediante o aumento dos capitais de terceiros. Na outra ponta, no momento da 
aquisi<;ao desses, a gestao financeira devera ter a percep<;ao e distribui<;ao eficiente destes 
fundos, onde a preocupa<;ao dos gestores esta na dissemina<;ao destes recursos em prol do 
objetivo maximo da organiza<;ao, e nao de uma area especffica. 
Passadas as considera<;oes sobre os agentes que participam com a organiza<;ao com 
inten<;oes diversas as suas, ressaltamos que os gestores financeiros deverao interagir-se em 
todos estes segmentos, inclusive dimensionando propostas de areas como compras, vendas, 
projetos industriais, bern como, assimilarem de forma continua todas as varia<;oes de 
mercados, envolvendo juros, taxas do d6lar, fragmenta<;ao de setores privados como bancos, 
corretoras, interferencias fazendarias. 0 modelo de gestao financeira deve apresentar 
subsidios necessarios a estas perspectivas e introduzi-las diante das varias situa<;oes que 
possam ser vivenciadas pela organiza<;ao, refletida em seus gestores. 
A participa<;ao da Controladoria reside no suporte inforrnacional. que priorize tais 
iniciativas preconizadas pelo modelo de gestao financeira, da mesma forma, o controller, 
deve estar apto nas interpreta<;oes vindas do ambiente, analisando-as e interpretando-as de 
maneira que facilitem as antecipa<;oes dos gestores com rela<;ao as suas decisoes. 
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Alguns instrumentos contabeis se integram no programa de auxilio no subsfdio as 
informac;5es prestadas aos gestores financeiros, entre eles, os indices de prazos medios de 
recebimentos, prazo medio de compras, prazo medio de renovac;ao de estoques, podem 
sutilmente reagir as necessidades estrategicas por parte da gestao financeira. Do mesmo 
modo, lembramos que o mais importante para estes agentes financeiros, seja, de como 
administrar bern o capital de giro da organizac;ao. 
Outro elemento que podera ser disponibilizado pela Controladoria, em func;ao das 
atividades financeiras, se da por conta da Demonstrac;ao do Fluxo de Caixa (DFC). Esta 
ferramenta, se bern alocada, e intensivamente explorada em treinamentos por parte do 
controller, servira no auxilio de importantes informac;5es, sobre os comportamentos 
operacionais, financeiros e de investimentos da organizac;ao e suas areas. 
3.1.1.3 Modelo de gestao econ6mica 
Como parte da visao que se tern de modelo de gestao, nossa intenc;ao se faz agora em 
contemplar a ultima de suas subdivis5es: o modelo de gestao econ6mica. Comparado entre os 
outros modelos, e destacado como o mais importante, por agregar as outras atividades que 
fazem parte dos modelos anteriores, do seu profundo entendimento, compreenderemos 
conceitos que serao uteis daqui a diante na perspectiva de orientac;ao da pesquisa. 
A gestao econ6mica e fundamentada na construc;ao do resultado econ6mico 
perseguido pela organizac;ao, e apresenta como conseqiiencia, a comprovac;ao de sua eficacia, 
sendo que muitos indicativos sao atribufdos como parametros, para o uso correto de suas 
medidas. Apesar de, em alguns capftulos o termo "eficacia" tenha aparecido com freqiiencia, 
achamos oportuno conceitua-lo neste que se apresenta a gestao econ6mica. 
De acordo com Mosimann e Fisch (1999, p. 31): 
A eficacia consiste na rela~ao resultados pretendidos/ resultados obtidos da atividade 
principal de uma empresa. Pressupoem urn desempenho, ou seja, a execu~ao de uma 
tarefa. A compara~ao das expectativas preestabelecidas com o desempenho ocorrido 
tern como conseqiiencia urn julgamento do resultado obtido para aferi~ao das 
divergencias e suas causas. 
A razao encontrada dos resultados apresentados tern como coerencia, expressar, o 
fluxo de atividades envolvendo as operac;5es da organizac;ao, e se essas atividades se fizeram 
satisfeitas em torno de suas expectativas, avalia ainda, urn contexto onde urn corpo de 
procedimentos foi desenvolvido para atingir seus objetivos, dessa acariac;ao, outras etapas 
poderao ser introduzidas caso o resultado esperado, ou seja, a eficacia nao se concretize. 
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Sao muitos os conceitos de eficacia, alguns sao remetidos a outros valores que por si 
s6 ja bastariam para informar o seu teor. Bio citado por Pereira (1999a, p. 65) vai mais Ionge, 
pois difere tambem a eficacia da eficiencia. Segundo o autor: 
Para o autor 
'Eficacia diz respeito a resultados, a produtos decorrentes de uma atividade 
qualquer. Trata-se da escolha da solu~ao certa para determinado problema ou 
necessidade. A eficacia e definida pela rela~ao entre resultados pretendidos/ 
resultados obtidos. Uma empresa eficaz coloca no mercado o volume pretendido do 
produto certo para determinada necessidade. Eficiencia diz respeito a metodo, a 
modo certo de fazer as coisas. E definida pela rela~ao entre volumes 
produzidos/recursos consumidos. Uma empresa eficiente e aquela que consegue o 
seu volume de produ~ao com o men or dispendio possfvel de recursos.' 
Ao se considerar uma empresa como sistema aberto, a sua eficacia como urn todo e 
entendida como a capacidade de atender quantitativa e qualitativamente e 
determinada necessidade do ambiente. A eficiencia refere-se a quantidade de 
recursos despendidos no processamento interno ao sistema para produzir urn volume 
de produtos, bens ou servi~os. 
Este conceito nos reflete a uma analise mais concreta e contundente, pois apesar dos 
termos se parecerem, as diferen~as se sobressaem em seu conteudo. As contradi~oes entre 
eficacia e eficiencia podem conduzir a informa~oes equivocadas, acrescentamos, no entanto, 
que se o conceito de eficacia, nos remete a dimensoes nos nfveis de resultados economicos 
das organiza~oes, o mesmo nao se pode dizer de eficiencia, pois este ultimo expressa apenas a 
redu~ao de seus custos, orientados a maximiza~ao de sua produ~ao. Nesta l6gica de a~oes, 
percebe-se que na eficacia, entre os indicativos que lhe confere evolu~ao, a eficiencia, se faz 
uma delas, dessa forma ressaltamos que uma empresa podera ser eficiente, sem contudo, 
demonstrar a eficacia em seus neg6cios. 
Em curto prazo, o conceito de eficacia pode representar medidas ou indicativos de 
que a organiza~ao precisa para apurara-lo, conseqlientemente viabilizara a incidencia ou nao 
de seus resultados economicos. A eficiencia, ja relatada e urn dos requisitos para tal 
expressao, inclufmos como outros indicativos, a produtividade, e a satisfa~ao.Por outro lado, a 
nao representa~ao expressiva desses indicativos, pode transferir a analise dos resultados da 
organiza~ao em rela~ao ao seu meio ambiente, em indicativos mais complexos, encabe~ados a 
medio prazo, que podem ser representados pela adapta~ao em rela~ao as mudan~as do meio 
ambiente, e o seu proprio desenvolvimento intemo. 
Entre os dois ultimos, a adapta~ao as mudan~as do ambiente, se converge em algo 
imprescindfvel no avan~o da organiza~ao, os impactos ambientais devem ser rapidamente 
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assirnilados pela organiza~ao, como proposta a sua continuidade, caso isso nao venha a 
acontecer dentro de urn espa~o consideravel, estara ern risco a sua propria rnissao. 
Explanadas as duvidas quanto, "eficacia e eficiencia", o terrno "resultado 
econornico", tera urn t6pico a parte con tendo as considera~5es rnais inerentes e essenciais a 
sua correta cornpreensao. Por bora, adiantarnos que os gestores dessa area sao responsaveis, 
por decis5es que possibilita averiguar todo o processo de rnensura~ao de resultados, que sao 
percebidos nas atividades relacionadas as areas cornponentes da organiza~ao. Como base para 
as investiga~5es, reportarn suas avalia~5es no processo de gestao de cada area, atraves dos 
sistemas de planejarnento execu~ao e controle. 
Nas areas, estes processos de planejarnento execu~ao e controle sao irnplantados no 
ambito de suas atividades, assirn, elas tarnbern envergarn suas responsabilidades ern curnpri-
las, nao adrnitindo transferencia de ineficiencia de urna area para outra. Neste sentido, sao 
encaradas como centro de resultados sendo avaliadas, por seu desernpenho ern tomo de suas 
opera~5es. 
Essa forma de proceder a gestao econornica, aponta para urn efeito de baixo para 
cirna, pois quando analisada, obternos prirneiro a visao das areas individualrnente, e o que 
cada urna delas contribui para a otirniza~ao dos resultados, a sincronia se volta entao, para o 
conjunto de todas elas juntas, tendo elas como objetivo unico, rnaxirnizar o resultado 
econ6rnico da organiza~ao. Curnpre-nos dizer, que rnetas sao estabelecidas para cada urna 
dessas areas, estarern rnotivadas para atingirern seu desernpenho , pois se assirn nao o for, o 
cornprornetirnento das pessoas envolvidas podera ser afetado. 0 desernpenho final de cada 
urna delas obedece as diretrizes estabelecidas pela gestao econornica, que por sua vez, 
participa no acornpanharnento dos resultados apresentados e os verifica estabelecendo urna 
avalia~ao macro, norteada por pararnetros e rnedidas preestabelecidas. 
Assirn como nos rnodelos anteriores, o rnodelo de gestao econornica devera conter 
ingredientes no rnodelo de gestao, que servirao como facilitadores nao s6 na evolu~ao de sua 
estrutura, mas principalrnente corn altemativas de flexibilidade dentro de urna perspectiva ern 
tomo das condi~5es, que aproxirna a sua cornunica~ao corn as outras areas, de forma que se 
fa~a esclarecer as duvidas encontradas no rneio dos processos. 
Os gestores econ6rnicos terao o papel de interagir por rneio de solu~5es, que possarn 
dinarnizar os processos e arnenizar eventuais contrastes, a Controladoria assume como nos 
rnodelos anteriores, o caracter de processar as inforrna~5es e distribuf-las de acordo corn as 
necessidades percebidas pelos gestores, a no~ao do controller, das atividades e rotinas de cada 
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area da organizac;;ao, se emerge como urn fator de auxflio, nas antecipac;;oes oferecidas por 
meio de relat6rios com prop6sitos de diminuir "excessos", que poderao se apresentar como 
entraves, dentro do processo decis6rio de cada etapa de atividade de cada area da organizac;;ao. 
3.1.2 Processo de Gestao 
Foi visto no t6pico anterior, que o modelo de gestao condensa seus aspectos dentro 
do subsistema institucional da organizac;;ao, pois este se reveste dentro da subjetividade da 
cupula administrativa, encabec;;ada principalmente por acionistas, presidentes, dirigentes, e por 
conta destes os gestores. 0 subsistema institucional, portanto, influencia todos os outros 
subsistemas, e esses, transferem suas diretrizes e intenc;;oes, sempre voltados a canalizar suas 
decisoes, respeitando as crenc;;as e valores impressos no subsistema institucional. 
0 processo de gestao se instala no subsistema de gestao, e como ja expusemos, e 
influenciado pelo subsistema institucional, sendo assim, suas decisoes na maioria das vezes 
sao baseadas na filosofia do modelo de gestao, sua identidade tambem e fortemente 
dependente do subsistema informacional, pois as decisoes a serem tomadas, sao refletidas em 
banco de dados informacionais, os quais, alicerc;;am todo o processo de etapas e informac;;oes 
necessarias ao sucesso de seu implante. A dinfunica das atividades da organizac;;ao, e 
compreendida dentro do processo de gestao, pois seus gestores envergam a responsabilidade 
de administrarem essas atividades, apoiada em processos de planejamento, execuc;;ao e 
controle. A seguir, sera apresentado cada urn desses processos, e o que eles contribuem para a 
manutenc;;ao das estrategias de neg6cios das organizac;;oes. 
3.1.2.1 0 planejamento 
Em qualquer entidade, seja ela com ou sem fins lucrativos, o ato de planejar consiste 
antes de tudo, em assumir uma postura de retaguarda quanta as possfveis variaveis que 
poderao ocorrer dentro de urn determinado tempo, de certo modo, planejamos tambem todos 
os nossos atos num presente momenta, para que possamos desfrutar uma vida digna em 
qualidade e respeito por nos mesmo, num futuro, onde a escala seja aproveitada por urn tempo 
indeterminado. 
As mudanc;;as significativas que estao acontecendo em quase todos os niveis da 
sociedade, orientam todas as formas de entidades economicas, a se precaverem com as 
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variaveis ocorridas no ambiente. Dentro deste contexto, os cenarios apresentados se alteram 
com intensa dinamica, exigindo dos participantes, propostas, nao para conter o progresso 
inevitavel, pois este nao regride, mas sim pianos que visam antecipa<;5es de medidas quanto 
aos impactos ambientais, assim, os objetivos, deverao ser perseguidos sob a ordem e visao, 
onde as etapas deverao ser planejadas dentro das condi<;5es aparentemente aceitas como 
realidades ambientais, tendo como palco, urn cenario futuro. 
No mundo dos neg6cios, o processo da globaliza<;ao alterou todos os cenarios que 
eram en tao, "previsfveis", ou pelos me nos compactados dentro de urn a 16gica na estrutura 
organizacional. Ap6s essa "nova era", a instabilidade tornou-se a principal caracterfstica do 
sistema, as organiza<;5es, for<;adas a uma riova conscientiza<;ao no cumprimento de seus 
objetivos e conseqlientemente sua missao, multiplicaram seus esfor<;os no sentido de 
responder as novas demandas emergidas do ambiente externo. Os administradores por seu 
turno procuraram entao, validar ferramentas gerenciais que implicaram nas reflex5es de suas 
a<;5es, dirigindo suas decis5es com vistas para o futuro. 
0 planejamento, ainda em seu esbo<;o, sugere uma constata<;ao de varias 
circunstancias ambientais externas e internas, as quais interferem diretamente na dinamica das 
organiza<;5es, sobre a 6tica de suas atividades operacionais, financeiras e econ6micas. 
Sustentado por urn sistema de informa<;5es, que calcifica as suas diretrizes no rumo que se 
pretende chegar, reline uma vasta coopera<;ao de participantes, onde as intera<;5es destes, por 
meio de comunica<;5es 16gicas e seqlienciais, facilitam o seu implemento e sua evolu<;ao. 
Conceitua-los, exige reflexao relacionada a valores, ideias e outras concep<;5es que 
destoam, dependendo da organiza<;ao e seus representantes. No entanto, prescrevemos alguns 
desses conceitos, e deles lirnitaremos a nossa interpreta<;ao. 
Para Oliveira; Prado e Silva (2005, p. 107): 
0 planejamento e tanto uma necessidade organizacional como uma responsabilidade 
administrativa. Pelo planejamento, a organiza<.;ao escolhe metas baseadas em 
estimativas e previsoes futuras, dando forma e dire<.;ao aos esfor<.;os de 
administradores e trabalhadores dos demais nfveis organizacionais. Os objetivos do 
planejamento podem ser de dois tipos: determinar objetivos adequados e preparar 
para mudan<.;as adaptadas e inovadoras. 
"Na verdade, o Planejamento e urn processo que implica na formula<;ao de urn 
conjunto de decis5es sobre as a<;5es futuras. Deve pois, ser entendido como sendo urn 
processo racional, atraves do qual pode-se introduzir urn maior grau de eficiencia as 
atividades." (FARIA, 1994, p. 73) 
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Em Figueiredo e Caggiano (1993, p. 23) "Planejamento pode ser entendido como o 
processo de reflexao que precede a a<;ao e e dirigido para a tomada de decisao agora com vista 
no futuro." 
Para Arantes (1998, p. 131) 
0 planejamento e um processo de reflexao e de tomada de decisao, que estabelece, 
para cada parametro, os resultados a serem atingidos num horizonte futuro, tais 
como: clientes, a serem atendidos, posi<,_:ao desejada no mercado, nfveis de 
rentabilidade, taxas de crescimento, desenvolvimento da equipe, e outros. 0 
planejamento leva, portanto, o administrador a definir previamente: o que e por que 
fazer, como fazer, quem deve fazer, o quanto, quando e aonde deve ser feito. 
As conota<;6es ditas sobre o planejamento, importam valores ou indicativos quanto a 
sua aplica<;ao, que nem sempre as atra<;6es quantitativas ou monetarias, sao impulsionadas 
como canicter de primeira ordem em seu implante. Outras preocupa<;6es percebfveis pela 
organiza<;ao poderao estar na ordem de urn complexo planejamento, desde que, mensurado e 
analisado todos os nfveis de aceita<;ao, bern como se os envolvidos com o programa, se 
mostrarem receptivos em sua realiza<;ao. A preocupa<;ao por parte da organiza<;ao em setores, 
onde o aperfei<;oamento humano se materializa em beneffcios futuros, pode de certa forma, 
favorecer urn planejamento de estrutura<;ao e aperfei<;oamento, sendo que os objetivos e os 
resultados a serem investigados, poderao se apresentar de maneira, onde as avalia<;6es se 
curvam para o desempenho das pessoas envolvidas nestes setores, e a eficacia dos resultados, 
nesse plano, reside na qualidade final dessas pessoas, e o que elas poderao agregar como 
forma de retribui<;ao a organiza<;ao. 
De fato, a organiza<;ao utiliza o planejamento como urn processo de reorienta<;ao de 
sua propria condi<;ao no meio ambiente onde esta inserida, dessa forma, ela faz uma auto -
analise, questionando seu lugar atual, e ate aonde ela pretende chegar, nao menos importante, 
a maneira de como ela vai chegar, e de que forma, representam significativas considera<;6es 
como proposta na implanta<;ao do planejamento. Do sucesso da sua execu<;ao, a transparencia 
com que as informa<;6es sao fornecidas, e a iniciativa por parte dos gestores, poderao ditar o 
grau de confiabilidade do programa entao inserido. 
Considerando que os gestores se ap6iam no planejamento para o alcance dos 
resultados, salientamos que este processo, nao se trata da a<;ao propriamente dita de que os 
gestores necessitam para tal empreendimento, e sim representam urn instrumento que 
antecede as a<;6es, essas por sua vez, sao praticadas mediante a complementa<;ao do plano e a 
sua viabilidade comprovada. Da mesma forma, exige-se do planejamento, uma flexibilidade 
nas suas atitudes e alternativas propostas, o espfrito motivacional da equipe na frente do 
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projeto, deve servir de inspira<;ao a todos aqueles que de certa forma, serao atingidos. A 
perseveran<;a com que os resultados serao rastreados dani ao processo, urn canicter de 
seriedade e comprometimento de todos. 
A constru<;ao do planejamento requer por parte da organiza<;ao urn complexo quadro 
dos objetivos perseguidos por ela, os quais, poderao ser alcan<;ados como objetivos principais, 
ou secundarios. Os objetivos principais estao priorizados como forma de resposta a alguma 
coisa, ou evento, ou ate mesmo as pessoas, dessa forma podemos encarar o lucro, como uma 
resposta aos acionistas que ingressam seu capital como fonte de recursos da entidade. 
Entendemos, porem, que num universo competitivo como nos dias atuais, seria efemero 
considerar apenas o lucro, como fato isolado dos objetivos priorizados pela organiza<;ao; a 
propria sobrevivencia no ambiente externo, ja consta como uma vit6ria a ser comemorada, 
essa sobrevivencia, seria entao feita com responsabilidade social, ecol6gica, satisfa<;ao dos 
clientes e dos pr6prios colaboradores que integram suas reparti<;5es. 
Por objetivos secundarios, todos os outros que nao dizem respeito a sobrevivencia e 
ao lucro dos acionistas, assim, a fabrica<;ao de novos produtos, perspectiva de mercado, entre 
outros podem ser aceitos como objetivos secundarios, nao menos importante, concentram 
aten<;5es em varias esferas da organiza<;ao. 
Ratificados os objetivos, urn estudo das variaveis ambientais, deve ser intensificado 
com o prop6sito de deflagrar as amea<;as e oportunidades existentes no ambiente externo, 
assim como, elencar os pontos fortes e pontos fracos no ambiente interno das organiza<;5es. 
Embora, todos os recursos necessarios para esta incursao, sejam relevantes, sem duvida que o 
material humano e informacional, se valerao como o principal deles. Os gestores e o 
controller aparecem como figuras centrais dentro desta avalia<;ao ambiental. 
Os gestores, respondem pela habilidade nos neg6cios, e a larga experiencia que 
adquirem ao longo de sua vivencia na gestao de suas areas, sendo assim, adquirem corpo e 
sustento, quanto as suas percep<;5es, pois, reconhecem mais facilmente as oscila<;5es 
ambientais. 0 controller aproxima os gestores com base nas informa<;5es geridas e prestadas, 
como suporte as alternativas que poderao ser impressas pelos gestores, quando de uma analise 
mais especffica sobre determinado fen6meno. 0 planejamento, encontra, ainda no controller, 
a contribui<;ao quanto aos subsidios prestados por este, diante das ferramentas contabeis que 
poderao ser disponibilizadas com o intuito de equacionar seu desempenho ao longo de sua 
desenvoltura. 
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3.1.2.1.1 0 planejamento estrategico 
A palavra "estrategia", de origem grega, ja se manifestava entre os gregos quando 
estes se preparavam para as guerras, pois tratavam de vis6es antecipadas do que poderia 
ocorrer, diante da probabilidade de ac,;oes com finalidades de adquirirem mercados como fonte 
de sua expansao, naquela epoca, entendiam-se como mercados, a concentrac,;ao de "escravos", 
derivados de povos submissos e perdedores no campo de batalha. 
No mundo moderno, a Administrac,;ao adotou a palavra estrategia, como elemento de 
suporte mediante as incertezas encontradas no ambiente, e o que essas incertezas poderao 
trazer com relac,;ao as transac,;oes economicas norteadas pela organizac,;ao. 
Basicamente, o planejamento estrategico se intensifica em analisar todas as 
incertezas ambientais, sejam elas, externas ou internas, pois apresentam como caracterfstica, a 
interac,;ao da organizac,;ao com o seu meio ambiente, dentro das bases que se estabelece, como 
comportamento orientado para a sobrevivencia de todos os sistemas por ele submetido. Por 
conta disso, Chiavenato (2000b) aborda algumas caracteristicas fundamentais na compreensao 
do planej amen to estrategico: 
- o planejamento estrategico esta relacionado com a adaptac,;ao da organizac,;ao a urn 
ambiente mutavel; 
- 0 planejamento estrategico e orientado para 0 futuro; 
- o planejamento estratt~gico me compreensivo; 
- o planejamento estrategico e urn processo de construc,;ao de consenso; 
- o planejamento estrategico e uma forma de aprendizagem organizacional. 
0 planejamento estrategico nao induz o gestor a tomadas de decis6es, mas esclarece 
as atitudes que estes terao, quando do processo das atividades operacionais em andamento, 
dessa forma, tern como seu produto, os pianos estrategicos respaldados por diretrizes 
estrategicas que irao impactar no planejamento operacional. Toda esta percepc,;ao antecipada 
das provaveis relac,;6es, entre organizac,;ao e ambiente, podem ser estabelecidos em parametros 
de construc,;6es, que vao desde a proposta da entidade a seu proprio futuro, como os fatores 
externos e internos que estremecem as suas necessidades, conforme mostra a figura 8. 
Viabilidade 
Extern a 
0 que e possfvel? 
no plano 
Visao compartilhada 
Qual e 0 futuro 
Desejado? 
Figura 8 - Os Principais Parametros do Planejamento EstraH~gico 
Capacidade lnterna 
o que a organizat,;ao 
e capaz de fazer? 
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FONTE: CHIAVENATO, Idalberto. Administra..;ao nos novos tempos. 6. ed. Rio de Janeiro: Campus, 2000b. 
p. 227. 
3.1.2.1.2 Planejamento operacional 
0 envolvente procedimento, que focaliza as organiza<;5es em suas transa<;5es 
econ6micas, aproxima seus gestores do planejamento operacional, e com eles, as a<;5es, 
previamente estabelecidas no planejamento estrategico, e agora postas em pnitica diante das 
opera<;5es necessarias No planejamento operacional, as rotinas internas da organiza<;ao, 
reflete a sua importancia no desenvolvimento das tarefas, exigindo das areas ou departamento, 
a eficiencia de seus processos quanto aos seus procedimentos internos, avaliados em 
desempenhos que vao desde a qualidade de seus produtos ou servi<;os, quanto ao 
prosseguimento desses em continua<;ao de seus processos em desenvolvimento em outras 
areas. Esta forma de visualizar o planejamento operacional, incide nos iiltercambios das 
areas, e suas integra<;5es, onde os padr5es estabelecidos por elas, devem estar voltados nao s6 
em suas necessidade internas, mas preocupados com as outras fases operacionais que sofrem 
os recursos vindos do ambiente. 
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Catelli; Pereira e Vasconcelos (1999, p. 132) orientam, que para as etapas necessarias 
ao planejamento operacional, sao necessarios: 
- estabelecimento dos objetivos operacionais: 
- defini<;ao dos meios e recursos; 
- identifica<;ao das alternativas de a<;ao; 
- simula<;ao das alternativas identificadas; 
- escolha das alternativas e incorpora<;ao ao plano; 
- estrutura<;ao e quantifica<;ao do plano; e 
- aprova<;ao e divulga<;ao do plano. 
Entendemos que, uma vez colocada as inten<;;6es de escolha quanto as formas de agir 
nos processos operacionais, estes devem ser racionalmente identificados e imediatamente 
comunicados a todos os envolvidos, independente das esferas que estes estao dispostos. Os 
gestores dessas areas, por sua vez, devem estar comprometidos nao s6 com a execu<;;ao, mas 
principalmente com a responsabilidade de que os procedimentos deslocados surtirao os efeitos 
desejados em todos os objetivos concretizados durante a fase do planejamento estrategico. 
As informa<;;oes acionadas pelo sistema de informa<;;ao da organiza<;;ao, devem 
compor, uma grande rede relacionada em areas estrategicas como produ<;;ao e setores de 
qualidade, que surgem como prioridades iniciais diante dos elementos encontrados em estado 
ainda em fase de transforma<;;ao. 
Por sua vez, a Controladoria, reporta-se como gerenciadora e tradutora dessas 
informa<;;oes, quando mobilizada, a constru<;;ao de situa<;;6es, que envolvem os aspectos de 
melhorias quantitativas e qualitativas as a<;;oes das areas de sua responsabilidade. A 
flexibilidade e a integra<;;ao das informa<;;6es norteadas pela Controladoria, devem reduzir nao 
s6 os fatores de tempo, custos e desenvolturas nos processos, mas sim, viabilizar o 
aproveitamento destes como forma de agregar valores nas opera<;;6es realizadas. 
0 comprometimento do controller, se insere portanto, nao s6 nas limita<;;6es do 
departamento de Controladoria, mas visa tambem compreender os fatores que possibilitam 
urn racionamento mais eficiente das areas em conseqtiencia de suas atribui<;;6es. Como 
parametro para estas defini<;;6es, os gestores economicos apresentam imprescindfvel 
participa<;;ao, quando questionados as melhorias de que precisam na administra<;;ao de suas 
areas. 
3.1.2.2 A Execu<;;ao nas atividades operacionais 
A etapa de execu<;;ao dentro do processo de gestao retrata os recursos ora adquiridos 
pela organiza<;;ao, atraves de seus inputs realizados com o ambiente, e estes recursos por sua 
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vez, serao administrados pela entidade econ6mica em seus processos intemos de 
transforma\ao, tendo como objetivos, devolve-los ao mesmo ambiente, sob a forma de 
produtos e servi\os disponibilizados a clientes e demais membros da sociedade. 
Ainda nesta fase do processo, algumas altera\5es ou ajustes que visam melhorar o 
comportamento das a\5es das areas da organiza\iiO, poderao servir como corre\5es, muito 
embora, estes nao devem se caracterizar como permanentes durante esta fase, pois se assim o 
fosse, nao haveria a necessidade das etapas anteriores. Os gestores operacionais a essa altura, 
ja deverao ter bern definidos a atua\ao de suas areas de responsabilidade, e como os insumos 
em fase de transforma\ao, serao acondicionados em suas reparti\5es. 
Nesta fase o controle das informa\5es, passa a ter uma enfase ma1s voltada as 
dependencias intemas da organiza\ao, onde o fluxo dessas informa\5es passa a observar o 
comportamento de cada area em que o insumo podera se instalar como parte de seu processo. 
Todavia considerando na fase de execu\ao, as areas poderao se sobrecarregar em acumulo de 
atividades, alguns "disturbios" com rela\iio aos processos de transforma\ao, poderao 
aparecer dentro de uma normalidade admitida. 
Apesar desses epis6dios serem detectados durante a execu\ao das opera\5es dentro 
de padr5es admitidos, e comum por parte da organiza\ao, ja prever algumas "interferencias" 
dentro do processo. Isto se reflete, principalmente na experiencia que a entidade adquire ao 
Iongo das etapas ja realizadas em perfodos anteriores, onde alguns problemas se tomam 
"incuraveis", por varias instancias como: manuten\iio tardia em maquinarios, capacidade de 
armazenagem inferior as quantidades de materia primas adquiridas, a inexperiencia de alguns 
colaboradores em setores estrategicos dentro do processo, impasse de interesses entre areas 
interelacionadas e tantos outros. 
Como parcelamento e contribui\iiO de diminuir estes problemas intemos, a 
Controladoria, podera antecipar algumas medidas com o efeito de evitar desvios quanto ao 
desempenho em varios setores ou areas estrategicas da organiza\ao, mediante urn 
acompanhamento das condi\5es em que algumas dessas areas, fomentam suas atividades. 
Porem, para o funcionamento de ferramentas que corrijam tais irregularidades, os gestores 
dessas areas, participam de forma direta ao "problema" enfocado. As observa\5es desses 
gestores, sao fundamentais para que o controller estabele\a o seu padrao de entendimento, 
sobre a area afetada, bern como analisar as causas que a afligem. 
3.1.2.3 A Fase do controle 
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0 controle e o processo que focaliza as atividades operacionais na organiza<;;ao e as 
avalia dentro de determinadas medidas, com objetivos de mensurarem se os resultados 
construfdos estao de acordo com os que foram previamente estabelecidos ainda na fase do 
planejamento. Dessa forma, o controle pode ser entendido como o complemento do 
planejamento, pois sem este, nao haveria o controle. 
De todos os sistemas encontrados no ambiente, as organiza<;;oes na sua maioria, 
representam a expressao maxima que podemos compreender, e investigar a fun<;;ao do 
processo de controle e seus parametros avaliativos. 0 grande fluxo de opera<;;oes exigido por 
estas entidades, tanto aquelas imputadas do ambiente, como as que sao devolvidas para este 
mesmo ambiente na forma de suas safdas, estremece a necessidade de orienta<;;ao, quanto aos 
processos que estao sendo executados no interior de suas unidades, areas ou departamentos. 
Diante destes acontecimentos, Oliveira; Prado e Silva (2005, p. 154) vern no 
controle, a seguinte interpreta<;;ao: 
0 esfon;o sistematico de estabelecer padr6es de desempenho, estabelecer sistema de 
informas;ao, comparar o atual desempenho com padr6es determinados a medir o 
grau de significancia dos desvios apresentados, tornando as;oes corretivas para 
assegurar que a empresa possa atingir seu grau de eficiencia quanto aos objetivos 
definidos no planejamento. 
Ainda que se fa<;;a entender da importancia do controle, em obedecerem as regras 
para que os objetivos finais sejam alcan<;;ados pela organiza<;;ao, nao podemos deixar de 
compreende-los como uma fun<;;ao administrativa, e portanto, os gestores possuem a 
responsabilidade de mensura-los, e se assim o for, identificar as possfveis resistencias quanto 
a sua eficacia. No entanto, para a exigencia de seu sucesso, algumas etapas devem ser 
seguidas. 
Catelli; Pereira e Vasconcelos (1999, p. 138), sinalizam as seguintes etapas a serem 
cumpridas: 
l.prever os resultados das decis6es na forma de medidas de desempenho; 
2. reunir informas;oes sobre o desempenho real; 
3. comparar o desempenho real com o previsto; e 
4.verificar quando uma decisao foi deficiente e corrigir o procedimento que a 
produziu e suas conseqiiencias, quando possfvel. 
Nao muito distante da forma que os processos de controle deverao ser tornados, 
Chiavenato (2000b, p. 637) tambem os aborda e assim os cita: 
"- Estabelecimento de objetivos ou padroes de desempenho. 
- A valia<;;ao ou mensura<;;ao do desempenho atual. 
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- Compara~ao do desempenho atual com os objetivos ou padroes estabelecidos. 
- Tomada de a~ao corretiva para corrigir possiveis desvios ou anormalidades." 
Salientamos das etapas estabelecidas, o entendimento por parte dos gestores, se torna 
imprescindiveis, pois na medida que o controle e exercido, os processos tambem se 
apresentam da mesma forma. Os objetivos, ora compreendidos dentro do processo de 
planejamento, ja foram oportunamente dissecados, por outro lado, a compreensao dos outros 
elementos, se faz merecedor de explana~oes mais amplas. 
Os padroes e desempenhos por sua vez, constituem de elementos complementares 
entre si, sendo que o primeiro, admite a proposta, onde alguma atividade em determinado 
momento, sirva de parfunetro dentro das pretensoes organizacionais, estabelecendo alguma 
medida ou inten~oes de mensura~ao atraves de indices, graficos, planilhas apresentados como 
modelo e referencia. 0 desempenho, por seu turno, avalia se as a~oes estao saindo de acordo 
com os padroes estabelecidos, pois visa, a verifica~ao dos resultados, e se estes estao contidos 
dentro das metas estabelecidas. No processo do desempenho, podem ocorrer medidas quanto 
as corre~oes, que podeni haver diante dos indices de resultados encontrados, tais medidas, no 
entanto, devem aproximar-se num aspecto motivador para os envolvidos, e nao como op~oes 
coercitivas ou de intimida~ao. 
Identificados esses elementos, e previamente estruturados, dentro das inten~oes 
quanto aos objetivos da organiza~ao, o passo seguinte se refere a compara-los a fim de aferir o 
processo de controle e saber se os procedimentos estao apresentando o resultado esperado. Na 
compara~ao entre os padroes e o desempenho, o controle percorre, diferente percurso onde as 
etapas buscam suas enfases com finalidades distintas. 
Os controles baseados nos resultados, ja definidos, compartilham de urn sistema, 
onde as fases operacionais ja foram executadas, e nelas nada mais ha o que fazer, neste caso, 
apenas as provaveis "falhas" no processo, deverao ser analisadas e mensuradas, sendo assim, 
os envolvidos buscam as limita~oes que dificultaram o exito operacional, e nelas, sao 
informadas a hierarquia superior, o motivo que originou tais complica~oes. E o "controle 
sobre os fins". 
Por outro lado, encontramos o controle paralelo as fases operacionais, como 
aplicativos de desempenhos, onde as avalia~oes ocorrem em tempos quase reais com as 
opera~oes ja iniciadas, pois permite dentro das fases operacionais, invalidar a tempo habil 
quaisquer evidencias de "desvios" ou "falhas". Este controle e tambem conhecido como 
"controle sobre os meios". 
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Se por urn lado os objetivos do controle, e manter as atividades operacionais dentro 
dos padroes conceituados pela organiza<;;ao, o que acontecer fora desses niveis, e dever do 
controle agir na forma de a<;;6es corretivas, por meio de pianos e diretrizes que visam a 
melhorar seu desempenho. Normalmente as a<;;6es corretivas, sao implementadas quando ja se 
sabe qual a profundidade dos comprometimentos entre os resultados que foram apresentados, 
dos resultados que deveriam ser alcan<;;ados. 
Recorre-se entao a uma verifica<;;ao sistematica dos abusos encontrados, e neles sao 
introduzidos mecanismos de elimina<;;ao em prazos determinados pela organiza<;;ao. Os 
gestores assumem os compromissos quanto a verifica<;;ao de incidencias relatadas, e buscam 
solu<;;6es gerenciais que se mobilizam eni varios niveis dentro da organiza<;;ao, e que formatam 
respostas as provaveis deficiencias estabelecidas. 
As ferramentas gerenciais utilizadas pelos gestores, requerem, instancias que podem 
ser de caracter mediatistas, ou absorvem ainda uma parcela de cuidado nas observa<;;6es a 
serem diagnosticadas, mas que vao achatar de forma continua as interferencias nas opera<;;6es. 
0 sistema de informa<;;ao verifica se os elementos de comunica<;;ao, estao se interagindo de 
forma compativeis ao que fora determinado nas areas e entre elas, e o que se pode fazer para 
que as informa<;;6es fluam, nao s6 com maior velocidade, mas principalmente que a qualidade 
dos conteudos informados, ensejam a satisfa<;;ao dos seus usuarios da melhor maneira 
possivel. 
Tao quanto aos processos anteriores, a Controladoria em seu subsistema de 
informa<;;6es, apresenta algumas ferramentas de apoio , que nao se justificam em apenas 
configurar o controle como urn modelo a ser continuamente corrigido, mas permite verificar 
estrategias de melhoramentos continuos, onde os resultados podem ser obtidos de forma 
estrategicas e sistemicas, evitando inclusive desperdicios antecipados por parte das areas e por 
conseqtiencia da organiza<;;ao. Como parte de seu acervo gerencial, a Controladoria ultrapassa 
as vis5es operacionais das areas comprometidas, e passa a utilizar-se de ferramentas de 
controles a niveis gerenciais em setores como investimentos, vendas, lucro liquido, marketing, 
custos, despesas operacionais e outras modalidades que ferem as organiza<;;5es, se processadas 
sem urn nivel de controle eficaz e continuo. 
3.2 0 SISTEMA DE INFORMA<;AO - SI 
0 sistema de informa<;;ao participa dentro do subsistema informacional da 
organiza<;;ao, e e responsavel por toda a capacidade de absor<;;ao dos dados vindos do 
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arnbiente, e atraves dos processarnentos destes, surgern, as inforrnac;6es que sao transportadas 
como produto final ern todos os subsisternas existentes. Dentro desta sequencia sisternica, 
adotarnos como dado, a materia prima coletada, ainda no arnbiente extemo, o processamento, 
surge como os recursos que a organizac;ao ira disponibilizar, para a transforrnac;ao dos dados 
por ela captados, a informac;iio, como ja rnencionarnos, e a arte final ou o produto, necessaria, 
as decis6es que serao tornadas a nfveis operacionais, financeiros e econ6rnicos, alern de 
cornpletarern seu suporte aos nfveis gerenciais. Sua existencia consiste portanto, ern satisfazer 
os usuarios dos rnais variados nfveis da organizac;ao, ern especial os gestores, para que estes 
possarn tornar suas decis6es ern tempos habeis, oportunos e corn custos suportaveis ern sua 
gestao. 
Ern sua definic;ao, o SI surge como o esforc;o ern desenvolver urn processo 
inforrnacional ern grande escala, onde o cuidado corn suas estruturas, vai rnuito alern do que 
hardwares e softwares, mas sirn, colaborar no processo hurnano nas estrategias dos neg6cios. 
Corn essa intenc;ao, alguns autores suportarn seus pensarnentos sobre o SI. Verernos alguns 
deles. 
Segundo Mosirnann e Fisch (1999, p.54). "Urn sistema de inforrnac;6es pode ser 
conceituado como urna rede de inforrnac;6es cujos fluxos alirnentarn o processo de tornada de 
decis6es, nao apenas da ernpresa como urn todo, mas tarnbern de cada area de 
responsabilidade". 
Para Rezende (2005, p. 22 - 23), " 0 sistema de inforrnac;ao organizacional pode ser 
conceituado como a organizac;ao e seus varios subsisternas intemos, conternplando ainda o 
rneio arnbiente extemo. E tarnbern como urn subsisterna do sistema ernpresa ou sistema 
organizac;ao." 
No entanto ern Gil (1999, p.14) o conceito torna dois rurnos distintos. No prirneiro 
rnornento, o autor salienta que: "Os sistemas de inforrnac;6es cornpreendern urn conjunto de 
recursos hurnanos, rnateriais, tecnol6gicos, e financeiros agregados segundo sua sequencia 
16gica para o processarnento dos dados e a correspondente traduc;ao ern inforrnac;6es." 
Por ultimo, o autor lernbra que as organizac;6es sao rnovidas por recursos hurnanos, e 
por causa disso, os Sis devern existir, conforrne o enunciado. 
Urn sistema de informac;oes consiste pelo menos uma pessoa, com certas 
caracterfsticas psicol6gicas, que enfrenta urn problema dentro de urn contexto 
organizacional para o qual necessita de dados; com a finalidade de obter uma 
soluc;ao, esses dados sao tratados criando-se informac;oes geradas, distribufdas e 
entregues seguindo urn modo de apresentac;ao. 
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Como observamos, a comunicac;ao sistemica, o fluxo das atividades, a integridade 
dos processos, a tomada de decis5es, sao algumas das caracterfsticas do SI em combinar 
tecnologia, com as necessidades organizacionais, para suprirem as dificuldades das pessoas 
que a completam. Todas estas formas de necessidades residem ainda, nos elementos que este 
sistema mantera, ou tera disponfvel, respeitando sempre o nfvel de informac;ao que a 
organizac;ao precisa no prosseguimento de seus neg6cios. 
Padoveze (2000, p. 47) conclui esses elementos como: 
"- objetivos totais do sistema; 
- ambiente do sistema; 
- recursos do sistema; 
- componentes do sistema." 
Os envolvimentos das organizac;5es nas transac;5es econ6micas, provocam por parte 
de suas areas, urn apelo significativo no discemimento de inumeros eventos localizados no 
ambiente. Os processos decis6rios envolvem uma analise nao s6 quantitativa, mas 
principalmente qualitativa do que se passa nesta esfera, a qualidade desenvolvida pelo SI, 
abrange as organizac;5es de forma a integra-las nao s6 em si mesmas, mas interagf-las com 
outros agentes extemos, ordenando uma cadeia de informac;5es que justificam seus 
procedimentos, diante de uma infinidades de agentes como govemos, clientes, fomecedores, 
sociedade em geral e assim produzirem seus efeitos quanto as ac;5es a serem desempenhadas 
entre as organizac;5es e estes agentes. Da mesma forma, as areas intemas de sua estrutura 
manterao suas informac;5es em constante integrac;ao, monitoradas por banco de dados que se 
firmam como elemento essencial a execuc;ao das decis5es, deste modo, a rede de informac;5es 
por parte das organizac;5es se toma, ferramenta indispensavel na construc;ao das etapas que 
visam a conseqtiente otimizac;ao de seus resultados econ6micos. 
Nessa ordem de urgencias, a participac;ao do SI se toma necessaria uma 
classificac;ao, cuja, as interferencias irao flexibilizar diferentes areas organizacionais. Assim, 
o SI podera ser classificado como: sistemas de informac;5es operacionais, sistemas de 
informac;5es gerenciais, sistemas de apoio 'a decisao. 
Os sistemas de informac;5es operacionais (SIO), estarao dispostos a executarem as 
informac;5es nas atividades operacionais das areas organizacionais, admitem ainda, sua 
ligac;ao ao sistema ffsico-operacional, pois estao requisitados a rastrearem todos os eventos 
que se encontram num processo bruto no interior das areas, ou ainda no processo de 
observac;ao quanto as suas principais informac;5es como, capacidade de armazenagem, nfvel 
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de linha de produ<;ao, aspectos qualitativos. Os padroes inforrnativos desenvolvidos pelos 
SIOs, devern portanto, rnensurar estes eventos, que facilitern a cornpreensao de todos os 
gestores operacionais, assirn como, orientar todo o corpo tecnico -operacional, para que estes 
tarnbern sejarn inforrnados na rnesrna irnportancia que os gestores. 0 SIO, representa no nfvel 
de hierarquia institucional, as considera<;6es rnais brandas quanto ao poder decisorial, pois as 
inforrna<;6es aqui encontradas, se rnostrarn corn for<;a tao sornente nas areas ou departarnentos 
das organiza<;6es, focado ern seus planejarnentos e controles internos. 
Por outro lado os sistemas de inforrna<;6es gerenciais (SIG) , tarnbern encontrados na 
nomenclatura por sistema de apoio a gestao, fortalecern as reivindica<;6es econornicas-
financeiras da organiza<;ao, pois orientarn os gestores no desernpenho dos neg6cios 
praticados, sendo assirn, disponibilizarn inforrna<;6es corn rna10r grau de certeza e 
confiabilidade por parte dos adrninistradores e gestores que dele se investern. 0 sistema de 
inforrna<;ao contabil, assunto ainda a ser tratado, participa dentro do SIG, a nfvel hierarquico, 
fornenta grande prestfgio, pois transporta suas atitudes as decis6es finais. 
Destacarnos por ultimo, o sistema de ap6io a decisao, ou sistema de inforrna<;ao 
estrategico. Este sistema assume as inforrna<;6es quantificadas nos sistemas operacionais e 
gerenciais, pois definern posi<;6es estrategicas da organiza<;ao dentro de urna escala macro de 
decis6es, como usuarios de suas inforrna<;6es, estao representados pelos executivos e gestores 
de rnaior nfveis hierarquicos encontrados, suas decis6es estao voltadas nao s6 no 
cornportarnento interno das areas organizacionais, como aproxirnarn a entidade das 
oportunidades e arnea<;as externas do arnbiente. 
Apesar da classifica<;ao apresentada ser fundamental para a aplica<;ao do SI, a 
integra<;ao e a flexibilidade entre os tipos apresentados e que vao indicar o grau de sucesso 
das inforrna<;6es disponibilizadas e concretizadas corn os objetivos finais da organiza<;ao. Os 
eventos tratados no sistema de opera<;6es devem ser rnensurados de uma forma, que coadune 
corn todos os processos exigidos pelo sistema gerencial, e estes, se esfor<;arn para que suas 
rnensura<;6es econornicas e financeiras sejam praticadas a nfveis que facilitem o processo de 
tornada de decisao por parte do sistema de decisao. 
Corn rela<;ao a variavel custo/beneffcio, o nfvel de inforrna<;ao deve ser 
categoricarnente avaliado dentro dos irnpactos que este podera causar quando disponibilizado 
adiante. Ressaltarnos que inforrna<;6es redundantes e sem valor expressivo, ou rnensuravel 
econornicarnente, nao despertarn interesse por parte dos gestores administrativos e ainda 
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podem deixar de registrar informa<;6es oportunas e em tempo habil, dificultando a otimiza<;ao 
das decisoes. 
3.2.1 A Controladoria e o Sistema de Informa<;ao Contabil - SIC 
0 SIC representa urn dos sistemas gerenciais, dentro do sistema de informa<;ao, e 
sem duvida participa do processo dos resultados econ6micos da organiza<;ao, em todas as suas 
fases sendo ele fundamental no planejamento, execu<;ao e controle das a<;6es desempenhadas 
pelos gestores em todas as fases operacionais, financeiras e econ6micas. 
A responsabilidade das a<;6es praticadas pelo SIC esta inteiramente a cargo de 
contadores em diferentes niveis e estruturas da Contabilidade. Normalmente nas institui<;6es 
econ6micas de grande porte, as informa<;6es ficam a cargo da Controladoria, tendo esta o 
dever e a responsabilidade de gerir as informa<;6es contabeis de forma a otimizar as decisoes 
dos gestores econ6micos, sendo assim, assumimos o controller, como figura central das 
decis6es contabeis a serem tomadas. 
Cumpre-nos em dizer, que as informa<;6es geridas fazem parte das saidas do SIC, e 
os "tipos", que fazem parte de sua estrutura sao entendidos assim por Padoveze (2000, 
p.129) que nos orienta da seguinte forma: 
a. sob a fonna de relat6rios contabeis; 
b. sob a forma de analises contabeis; 
c. sob forma de informas;ao eletronica integrada a usuarios especfficos, dentro e fora 
da empresa; 
d. sob a forma de informas;ao eletronica para qualquer usuario da empresa; 
e. sob a forma de interfaces contabeis com outros sistemas de in formas;oes dentro da 
empresa; 
f. sob a forma oral, como consultoria , assessoria, ou apresentas;ao formal para os 
diversos nfveis gerenciais da empresa; 
g. sob a forma oral ou de apresentas;ao organizada para usuarios externos a empresa 
(bolsa de valores, analistas de investimentos etc.), ou grupos organizados 
diretamente integrados (sindicatos. Comissao de empregados de participas;ao nos 
lucros etc); 
h. sob a forma de palestras e treinamentos para usuarios internos e externos etc. 
A importancia do SIC dentro do sistema organizacional, abrange uma extensao na 
organiza<;ao que solicita sua influencia em todos os processos por ela transacionados, dessa 
forma, as informa<;6es , devem obedecer aos niveis hierarquicos institucionais mais elevados, 
o controller, gestor do SIC, deve interagir-se contribuindo com seu conhecimento contabil 
nos principais processos de desenvolvimento informacionais requeridos. Todo este 
compromisso, esta apoiado na preocupa<;ao dos gestores em desempenhar a otimiza<;ao de 
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suas decisoes com vistas aos eventos econ6micos que sao praticados pela organizas;ao 
diariamente. 
3.2.2 A Influencia do SIC nos Eventos Econ6micos nas Organizas;oes 
Da mesma forma que a gestao econ6mica se torna objeto de estudo, analise e 
preocupas;ao por parte da Controladoria, podemos dizer que os eventos econ6micos se fazem 
merecedor das mesmas diretrizes por parte dos gestores econ6micos e por fim da propria 
organizas;ao. 
Os impactos causados pelos eventos econ6micos se mostram em sucess1vas 
transas;oes da organizas;ao, e por conta disso, as varias;oes monetarias em seu patrim6nio sao 
uma constante e cuidadosa operas;ao que exige habilidades em "lidar" com o neg6cio 
empresarial. Para entendermos o processo dos eventos, identificamos o seguinte conceito, o 
qual trata estes fen6menos da seguinte maneira. 
Parisi e Nobre (1999, p. 106) percebem esses fen6menos como eventos e deles 
interpretam da seguinte forma: 
Evento pode ser entendido como urn conjunto de transa<;6es, cujos atributos lhe dao 
forma e consistencia, ou seja, urn conjunto de transa<;6es da mesma natureza ou 
classe que pode envolver uma ou mais entidades e estar relacionado com urn 
produto, com urn servi<;o, ou ainda com urn lote de produtos e/ou com o centro de 
responsabilidade que o causou. 
Da seguinte exposis;ao percebemos a seguinte abertura: a) nem sempre a existencia 
de duas entidades de objetivos contrarios, sao exigidos para a ocorrencia dos eventos. Assim, 
o deslocamento de urn grupo de pessoas reportadas a outras condis;oes nao habituais a elas, 
mas que permitirao uma maior mobilidade em outras areas da organizas;ao, podera ser 
caracterizada como urn evento de natureza estrategica e com urn fim especifico. A pratica de 
pres;os de transferencias entre unidades, com prop6sito de diminuir cargas tributarias, ou 
ainda atrair oportunidades mercadol6gicas, tambem podem caracterizar-se como eventos 
dentro de urn processo interno, ou seja, mesmo que as unidades participantes, estejam em 
locais ( cidades) diferentes, a entidade como urn "todo" permanece a mesma, pois os objetivos 
se fundam num s6 prop6sito (missao ), b) em entidades com objetivos contrarios, os eventos 
podem intitular-se em etapas que visam uma demanda expressiva por "dependencias" 
inerentes a sua atividade, e por isso, podem ser concretizadas em diferentes nfveis, bern como 
postergadas a epocas bern definidas dentro do ciclo operacional de determinadas entidades. 
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Normalmente na sazonalidade de determinados eventos, esta implfcita a atividade principal do 
neg6cio da organiza~ao, a safra agricola, pode perfeitamente refletir esta afirma~ao. 
Sabemos, porem, que a segunda interpreta~ao dada ao assunto, fortalece a visao 
"economica", e por fim os cuidados quanto a sua recep~ao por parte dos gestores. Num 
segundo conceito, podemos sumarizar a circunstancia. Guerreiro (1989, p. 248 apud 
GUERREIRO, 1999, p. 107), reflete esta visao de caracter economico: 
'As atividades desenvolvidas pelas empresas assumem o caracter de eventos 
econ6micos, uma vez que se caracterizam como processos de transforma~ao de 
recursos em produtos e servi~os. Os recursos possuem valores econ6micos por 
serem escassos; por sua vez o servi~os, e produtos tambem possuem valores 
econ6micos porque trazem satisfa~ao no atendimento de necessidades.' 
Os eventos economicos estao na ordem dos gestores, que movimentam suas 
estrategias quanto a tomada de decisao em virtude dos valores economicos que estes retratam. 
Por isso, as formas como podem ser mensuradas suas informa~6es, incide num SIC capaz de 
avalia-los em todas as suas dimens6es, assim sendo, os modelos gerenciais impressos pela 
Controladoria assumem caracter informacionais, e dependentes das exigencias trazidas pelas 
as areas envolvidas. Dessa forma, passamos a identificar o modelo de decisao, o modelo de 
mensura~ao e o modelo informacional, como ferramentas indispensaveis, a correta orienta~ao 
sobre a avalia~ao e mensura~ao de medidas em tomo dos eventos economicos. 
No modelo de decisao, o SIC, participa em detalhar junto aos gestores, uma 
combina~ao de procedimentos, os quais seguem suas orienta~6es preditivas quanto aos 
eventos em fase operacional. As informa~6es aqui representadas participam do processo em 
que os gestores terao uma certa antecipa~ao das provaveis seqiiencias em que os eventos 
economicos se apresentarao, por conseqiiencia, terao a seu favor, tomadas decisoriais 
oportunas e pertinentes quanto a realiza~ao e o transcorrer dos eventos economicos. 
Por sua vez, o modelo de mensura~ao, requer considera~6es sobre provaveis 
particularidades encontradas nos eventos economicos, pois tenta envolve-los dentro de 
padr6es desejaveis e suportaveis em nfveis quantitativos de facil assimila~ao aos gestores, 
sendo que os valores monetarios, sao impastos, como pnltica e reconhecimento por todos na 
organiza~ao. No modelo de mensura~ao, as varia~6es economicas se tomam subjetivas, 
quando interpretadas a luz do sistema economico de urn pafs, ou ainda de urn bloco 
economico, o SIC deve, portanto, nortear os gestores das possfveis conseqtiencias economicas 
que as organiza~6es poderao estar submetidas, especialmente em economias altamente 
inflacionadas, e regimes polfticos em descompasso com os neg6cios do mundo atual. 
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Sobre o modelo informacional, falamos no t6pico "0 Sistema de Informa<;;ao" a 
importancia da rela<;;ao custo/beneffcio, e a relevancia dos conteudos informados. 0 modelo 
de informa<;;ao assume esta visao, mas defende a qualquer custo a otimiza<;;ao dos recursos 
quanto a coleta dos dados e a transforma<;;ao destes, se comprovada a sua eficacia na tentativa 
de informar a exatidao de uma certa relevancia. 
Entende-se que o conceito utilizado pelo modelo de informa<;;ao, e antes de tudo, 
otimizar o processo decisorial por parte dos gestores administrativos, sendo inconcebfvel da 
parte do controller, "evitar" nfveis 6timos de produ<;;ao de informa<;;ao, a preocupa<;;ao com os 
custos que estes irao atribuir as areas envolvidas. 
A urgencia em diagnosticar os processos que envolvem os eventos econ6micos, faz 
do SIC, uma ferramenta fundamental na interpreta<;;ao de seus movimentos, pois auxiliam os 
gestores econ6micos a quantificarem, qualificarem, e retratarem estes fen6menos a qualquer 
tempo, presente, passado e futuro. A rastreabilidade dos eventos econ6micos, moldados em 
modelos decisoriais com alto grau de tomada de decisao, traz as areas diretamente afetadas, 
uma mobilidade quanto as fases ou as series por elas administradas e ainda sustentam os 
aspectos mais positivos quanto ao seu resultado econ6mico. 
Assim, se os ajustes do SIC forem complementar a todas as veracidades com que 
ocorrem tais fen6menos, o conjunto desses, em todas as amplitudes operacionais, financeiras 
e econ6micas da organiza<;;ao, se fara na maximiza<;;ao plena de seus resultados econ6micos, a 
ideia central pede entao, urn equilfbrio econ6mico estavel onde as "areas cinzentas", de vern 
ser erradicadas num processo sistemico e ininterrupto, centrados em controles preditivos e 
oportunos. 
0 alerta, no entanto, fica por conta de que os modelos ingressados, sao apenas 
"instrumentos de orienta<;;ao", e como tal, devem servir para que os processos decisoriais 
sejam tornados em conformidades com outros aspectos comportamentais da organiza<;;ao. A 
Controladoria deve portanto, reportar estes discernimentos aos gestores, no sentido de que as 
tecnicas decisoriais, poderao ficar comprometidas, caso nao sejam observadas estas 
circunstancias. 
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4 A FERRAMENTA CONTROLADORIA E 0 RESULTADO ECONOMICO- RE 
4.1 Resultado Economico - Consideras;5es Iniciais 
Optamos por construir urn t6pico a parte sobre resultados economicos, por varios 
motivos que os identificamos como: a sua relevancia no contexto das atividades operacionais 
das areas de uma organizas;ao; aos leitores, entendemos ainda como urn aproveitamento que 
vai aproxima-los de bases mais consistentes quanto ao assunto; e principalmente da 
Controladoria em virtude da necessidade otimizar o RE nas transas;5es economicas por parte 
da propria organizas;ao. 
Dessa forma, nao abordaremos pesadas teorias e conceps;5es de diferentes autores 
acerca do que propomos, mas sim, demonstrar a sua validade dentro das atividades 
operacionais das organizas;5es, reportada as decis5es da gestao economica. 
As transas;5es economicas envolvendo as organizas;5es, possuem caracteristicas 
variadas quanto a sua natureza, ja mencionadas por n6s como eventos economicos, nelas, 
aparecem sem respeitar as ordens de prioridades, as compras de insumos, investimentos em 
maquinas, investimentos em outras entidades, ampliamento de suas areas ou atividades, 
vendas de produtos e servis;os. Por outro lado, existem obrigas;5es que sao contraidas como 
parte dessas atitudes, se nao vejamos: emprestimos junto a bancos para novos investimentos, 
capital adquirido junto a acionistas e outras formas se assim houver a necessidade, 
pagamentos a fomecedores, impostos govemamentais, salarios com funcionarios, 
adicionamos ainda o valor do goodwill , que se revela em seu patrimonio, mediante os fatores 
de produs;ao, imagem da entidade perante aos credores e clientes, conhecimento adquirido 
tecnico e cientifico de seus funcionarios e muito mais. 
Todas estas atividades praticadas, variam em determinado momento a nqueza 
patrimonial das organizas;5es, pois podem beneficiar em decorrencia dos aumentos ocorridos, 
ou apresentar insatisfas;ao pela sua diminuis;ao, todavia essa compreensao fica mais clara 
quando, visualizamos em determinado periodo, a situas;ao financeira da organizas;ao, 
explanadas em seu balans;o patrimonial, ou entao nos orientamos atraves das dinamicas de 
suas atividades economicas espelhadas em sua demonstras;ao de resultados de exercicios. 
Conceitualmente, o RE apresenta ainda, a remuneras;ao do capital investido na 
empresa, e as expectativas sobre tais resultados, determinam se nela existirao futuros 
investimentos por parte dos investidores. Alguns indicadores desta proposta, sao possiveis de 
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serem identificados quando analisados sabre o ponto de vista das ana.lises gerenciais, assim, 
Marion (2002, p. 139) comenta que: 
A combina~ao de itens do Ativo e que gera receitas para a empresa. Na verdade, o 
Ativo significa investimentos realizados pela empresa a fim de obter receitas e, por 
conseguinte, Lucro. Assim, podemos obter a Taxa de Retorno sobre Investimentos. 
Isso representa o poder de ganho da empresa: quanto ela ganhou por real investido. 
Para Matarazzo (1995, p. 268), RE e "sinonimo de lucro (ou prejuizo).O lucro 
aumenta o Patrimonio Liquido, mas nao as disponibilidades de dinheiro [ ... ]" 
Diante das recomenda~oes anunciadas, notamos o RE como urn conjunto de 
elementos evidenciados num equilibria das capacidades financeiras (liquidez) e economicas 
(lucratividade ), a avalia~ao de seus resultados estao direcionados principalmente aos 
acionistas, os quais participam como credores de maior importancia dentro da organiza~ao, 
tendo seus capitais entregues ao financiamento dos recursos, que trarao os investimentos 
necessarios as organiza~6es no prosseguimento de suas atividades. As irregularidades 
sucessivas do RE na organiza~ao, podem despertar por parte dos acionistas, outros 
indicativos de investimentos, com vistas a urn retorno mais promissor de seus capitais. 
Obtemos ate aqui uma visao "macro" do RE, pois sua identifica~ao, reflete a propria 
sobrevivencia da organiza~ao. Vejamos, no entanto, o reflexo do RE nas areas e a sua 
importancia para se chegar num resultado global. 
Os recursos destinados a transforma~ao dos insumos incorporados as areas de 
atividade da organiza~ao, acarretam por parte dessas, uma certa aloca~ao de custos que sao 
envolvidos na transforma~ao desses insumos, em produtos e servi~os, que serao 
posteriormente atribuidos como as receitas dentro de urn processo considerado como urn ciclo 
normal das atividades economicas. Considerando apenas os valores monetarios entre 
custos/receitas, o resultado entre essas diferen~as se faz entender como o "resultado 
operacional"' dentro das areas operacionais. 
Da mesma forma acontece quando determinadas areas organizacionais, mantem 
fortes rela~oes com ambientes externos, pois nestas condi~oes, operam pagamentos a varios 
agentes, bern como, recebem seus valores em face dos produtos e servi~os disponibilizados ao 
mesmo ambiente. Sabemos que nem todos os prazos sao cumpridos rigorosamente, ocorrendo 
urn acumulo de juros e encargos financeiros dos dois lados, os quais resultam nas despesas 
financeiras e as recitas financeiras, que colocadas em suas diferen~as, resultam no "resultado 
financeiro." 
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Nesta ordem, encontramos o RE que se apresenta pela forma~ao dos resultados 
operacionais, e dos resultados financeiros. Esta visao incide em verificar os processos internos 
que estao sendo elaborados, e da forma ou as circunstancias que estao se apresentando diante 
dos recursos disponibilizados, mais do que isso, esclarece as "areas obscuras", gerando 
discuss5es sobre as propostas de melhorias em determinadas areas. 
De acordo com Catelli e Guerreiro (1992) citados por Pereira (1999b, p. 225): 
'a informa~ao do resultado econ6mico gerado por uma atividade permite a 
identifica~ao da forma~ao do lucro, ou seja, quais atividades contribuem mais ou 
menos para a forma~ao do resultado econ6mico global da empresa, qual atividade 
vale a pena terceirizar, qual atividade vale a pena manter, e qual atividade 
econ6mica pela manuten~ao de atividades estrategicas deficitarias.' 
Neste contexto, percebemos o caracter significativo das areas na dimensao do RE, e 
as atividades que por elas sao executadas na presen~a e consenso de seus gestores 
econ6micos, os quais participam ativamente do processo. Pelo fato dos recursos serem 
escassos, os aproveitamentos desses por parte dos gestores econ6micos, deve incidir as 
propor~5es 6timas quanto aos procedimentos internos em suas respectivas areas, alem do 
mais, as oscila~5es previstas, deverao se apresentar em caracter esporadicos, quanto o alcance 
dos resultados, sem refletir nos relat6rios habituais e inventarios peri6dicos. 
4.1.1 A Rea~ao da Controladoria as necessidades dos REs 
Ate entao, tivemos a oportunidade de registrar a importancia do RE nas 
organiza~5es, sobre tudo a sua propria sobrevivencia. Como meio de atingir este objetivo, a 
Controladoria se insere no processo e articula~ao de constru~ao do RE, numa combina~ao que 
apresenta ainda, as areas que por ela estao subordinadas a desenvolver e executar as fun~5es 
com vistas a este objetivo. 
Sendo assim, a pergunta passa entao, a entender os procedimentos que a 
Controladoria devera desempenhar para alcan~ar junto as areas de sua responsabilidade, as 
condi~5es ideais para manter a continuidade dos REs, e da mesma forma continuar a ser a 
gestora das informa~5es cruciais ao desenvolvimento dos processos envolvendo as areas, e 
conseqtientemente auxiliando os gestores econ6micos a atingirem a eficacia em seus 
procedimentos operacionais, financeiros e econ6micos. 
Nesta incursao, optamos num primeiro aspecto, visualizarmos o RE sobre o ponto de 
vista dos gestores, para depois confeccionarmos as diretrizes por parte da Controladoria, em 
apoiar suas ideias e dar sua contribui~ao como 6rgao efetivo e de suporte aos gestores 
econ6micos. 
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Algumas alternativas de RE sao pronunciadas aos gestores econ6rnicos e executivos 
ern geral, de urna forma pouco formal aos processos considerados como "norrnais", esses, por 
sua vez, tornarn de rnaneira equivocadas suas decis6es, pois nao conseguern olhar o "6bvio" 
nos neg6cios das organiza<;;6es. Dificultarn seu entendirnento, por apresentarern urna 
cornpreensao sobre o assunto de urna rnaneira estatica, e nao sinergica como deveria ser, as 
a<;;6es rnuitas vezes, esbarrarn na "rnesrnice" ern se ter nas rnaos, as rnesrnas ferrarnentas, e por 
elas, se acharern conforrnados naquilo que lhes sao apresentados como "resultados". 
Esta analise e por n6s urna fonte registradora das condi<;;6es ern que por despreparo, 
falta do conhecimento do neg6cio, ou ate do arnbiente ern que est:} inserida a organiza<;;ao, 
alguns gestores econ6rnicos "pecarn" quando tentarn perseguir o RE sern o sucesso desejado. 
Corn base ern indicativos destas propor<;;6es, buscarnos urna forma de cornpetir corn 
estes "palidos" e inviaveis procedirnentos , e rnotivarno-nos ern adquirir outras forrnas de 
"olhar" o horizonte rnercadol6gico existentes nos arnbientes, a firn de consagrar carninhos 
rnais prornissores quanto aos RE. 
Neste senti do, ernprestarnos de Drucker ( 1986, p. 4 - 1 0), algumas verdades sobre os 
fatos apresentados, e neles registrarnos nossa avalia<;;ao. 
1. Dentro da empresa nfio ha resultados, nem recursos. Ambos estarfio fora dela: 
cornpreendernos esta analise que sornente os centro de custos, aparecern como 
certos no interior das organiza<;;6es, porern se nelas despertarn o interesse pelos 
REs, esses por sua vez, s6 acontecern se o "rnercado", assirn o desejar. A 
afirrna<;;ao e valida pela dependencia que existe e integra todas as entidades 
econ6rnicas no arnbiente, nurna econornia globalizada, as cadeias econ6rnicas 
desenvolvern-se nurna dinarnica, onde as incertezas sao a unica constante. Os 
gestores devern assirnilar de irnediato esta proposta, e vincular suas decis6es 
baseados nos ditarnes do rnercado, as oportunidades nao podern ser desperdi<;;adas, 
a criatividade, deve ser a ferrarnenta rnais exigida, quando aplicados a novos 
produtos e servi<;;os, avaliando sernpre, os padr6es e especifica<;;6es dos clientes e 
da sociedade ern geral; 
2. Os resultados sfio obtidos pela explorm;fio de oportunidades, nfio pela soluc;fio de 
problemas: nurna organiza<;;ao econ6rnica, "problemas" sernpre existirao. 0 
desperdi<;;o ern relat6rios, inforrna<;;6es passadas, s6 gerarao custos, sern urna 
contrapartida correspondente, "as receitas" .As oportunidades por sua vez, sao 
eventuais, os gestores devern dorninar as habilidades perceptivas quanto a este 
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fator, e desenvolverem todos os esfon;os a seu alcance, para aproximarem seus 
resultados das oportunidades existentes; 
3. Os recurs as para que produzmn resultados , precisam ser alocados a 
oportunidades e niio a problemas: da mesma forma, nao podemos "enxugar" todos 
os problemas existentes, mas minimiza-los ja e urn passo adiante; 
4.Resultados economicos silo conquistados somente por lideram;as, niio por mera 
competencia: os REs surgem, em decorrencia dos lucros, e os lucros, nada mais 
sao do que uma contribui<;;ao significativa do mercado, ou o cliente. Esse assim 
acontece, e par que esta implfcita a lideran<;;a da empresa em qualquer segmento do 
mercado por ela abrangido. Sendo assim, uma empresa precisa ser lider em 
"alguma coisa", sem ser no en tanto, a maior ou a melhor em determinada linha de 
produto, nem mesmo a atingir os melhores lucros do mercado. Ser lfder, nao 
implica necessariamente sera melhor. A hip6tese de considerar-se como a segunda 
ou a terceira num ranking, possibilita uma concentra<;;ao em determinados 
segmentos que ira diferencia-la entre as concorrentes. A cobertura sistemica em 
processos que visem a preocupa<;;ao com os clientes no periodo p6s -venda, pode 
vir a ser urn adicionante na avalia<;;ao do mercado, tao logo, este procedimento 
venha acompanhado na qualidade do atendimento; 
5. Qualquer posic;iio de lideranc;a e transit6ria e provavelmente de vida curta: em 
fun<;;ao disso, os gestores devem se precaver e deslocar suas areas a novas 
oportunidades e se possfveis se anteciparem a neutraliza<;;ao de eventuais 
problemas; 
6. Aquila que existe esta ficando velho: decis6es a serem tomadas, "envelhecem" no 
momento de sua aceita<;;ao. A tarefa entao exige ao que se "apresentara" como 
recursos e oportunidades geradas, as polfticas voltadas para as realidades 
pr6ximas, sao mais convenientes, do que a restaura<;;ao da normalidade advinda de 
urn passado sem recompensas; 
7 .Aquila que existe provavelmente esta mal alocado: podemos encarar esta analise 
sobre as aloca<;;6es e dire<;;6es que os esfor<;;os estao sendo disponibilizados pela 
organiza<;;ao, e procurar atribuir suas for<;;as as capacidades realmente validas para 
as areas organizacionais, a pre -disposi<;;ao de recursos a elementos onde a visao 
dos resultados e irrelevante, compromete de forma significativa a eficacia dos 
resultados apresentados. Torna-se necessario, por parte dos gestores economicos, o 
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entendimento global dos neg6cios da organizas;ao, para que estes possam 
direcionar os recursos as evidencias concretas quanta aos REs; 
8. Concentrat;iio e a chave para resultados economicos: as indagas;oes feitas quanta 
aos esfors;os atribufdos a produtos que consomem altos padroes de custos, sao cada 
vez mais pertinentes, quando se verifica a pouca valoras;ao economica que estes 
produtos trazem as organizas;oes. Os gestores e administradores em geral, devem 
seguir em regras basicas, a viabilizas;ao de produtos que sejam indicadores de 
lucratividade, exigindo uma queda acentuada dos custos envolvidos, alem disso, as 
oportunidades encontradas, devem ser aparadas com o mfnimo de recursos 
exigidos, mas com a maxima qualificas;ao dos envolvidos. 
Boa parte das condis;oes apresentadas quanta ao processo do RE, tern sua origem nas 
dependencias intemas das organizas;oes, algumas ja demonstradas, aponta para os gestores 
economicos e suas visoes antagonicas sobre o processo instalado. Tal conseqiiencia, pode ser 
interpretada pela Controladoria, como urn mau treinamento destes profissionais envolvendo o 
neg6cio da empresa, muito embora nem sempre isso e verdade, pois existem lacunas onde o 
processo se registra como algo hist6rico e nao mais por indivfduos, ou areas individuais. 
Diante disso a reas;ao da Controladoria, aponta para mecanismos de 
acompanhamento nas areas onde os resultados sao processados, nao menos importante, os 
gestores, responsaveis por essas areas, recebem apoios de caracter gerenciais, informacionais 
e estrategicos, que possam vincular suas decisoes as otimizas;oes mais relevantes e pertinentes 
com os objetivos da organizas;ao. Complementar tambem e a afirmas;ao, que todas as tomadas 
de decisoes dos gestores serao investigadas, a nfveis que possam ser detectados algumas 
irregularidades quanta ao processo nas atividades praticadas em suas areas de 
responsabilidade, e se assim o for, a Controladoria podera se dispor de novas reorientas;oes a 
esses profissionais, para que possam equilibrar as possfveis falhas e se adequarem aos 
resultados globais perseguidos. 
4.1.2 A Responsabilidade dos Gestores no RE 
Vimos n6 t6pico anterior, as consideras;oes a respeito do RE e com ele, demos urn 
breve relata dos responsaveis pela sua formas;ao e conseqiientemente sua mensuras;ao. 
Apoiados nestas verdades, dissemos ser os gestores responsaveis pelos resultados das 
areas organizacionais, com a evidencia de que sao "eles", os mentores das tomadas de 
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decis6es dessas areas, e assim sendo, estes disp6e dos recursos necessarios para o alcance 
desses objetivos. 
A atribui~ao das responsabilidades pelos gestores no RE deve ser, retratadas e 
equiparadas aos limites, ou fronteiras, que estes indivfduos disp6e diante das variaveis que 
poderao se interpor nos processos das atividades envolvendo as areas sob seu comando. 
Diante disso, alguns eventos economicos, ou decis6es que estao sob a tutela de 
outras pessoas, ou no alcance de outras areas, nao podem ser atribufdas como julgamento as 
a~6es decis6rias desses indivfduos. Por outro lado, e dever dos gestores em participar 
ativamente no processo de gestao envolvendo os processos de planejamento, execu~ao e 
controle em suas areas, a fim de acompanharem de perto todas as fases e expectativas, quanta 
aos objetivos estabelecidos, bern como avaliarem os resultados, tanto nos finais do processo, 
ou durante eles. Este indicativa se torna importante quando da acaria~ao feita nas presta~6es 
de conta exigida por 6rgaos competentes dentro da hierarquia institucional, onde os gestores 
poderao se explicar dentro de condi~6es plausfveis. 
As capacidades quanta as decis6es a serem tomadas pelos gestores economicos, dao 
a eles, totais condi~6es de operarem suas respectivas areas sobre a luz dos recursos que lhe 
sao conferidos, com a inten~ao clara de transforma-los em produtos e servi~os que satisfa~am 
plenamente todo o esfor~o inicial. Na situa~ao final portanto, compreendemos ser as receitas, 
o objeto, a ser perseguido pelos gestores economicos. 
Embora pare~a simples, o processo em si, resulta numa exigente contribui~ao das 
areas em dinamizar a otimiza~ao do RE. Conseqtientemente medidas avaliativas estao 
presentes, associadas como forma de administrar e tambem, exercerem urn papel de controle 
sobre os desempenhos registrados tanto nas areas onde os produtos e servi~os sao 
processados, como analisam tambem a responsabilidade de seus respectivos gestores. 
Para entendermos o processo avaliativo, dispomos da visao que Pereira (1999b, 
p. 214-215) encontrou para designar a presente estrutura. Segundo ele, dois, sao os tipos de 
avalia~ao, a serem ressaltados: avalia~ao de resultados e avalia~ao de desempenho. 
A valias;ao de resultados que se refere a avalias;ao das contribuis;6es dos 
produtos/servis;os gerados pelas diversas atividades empresariais aos resultados da 
empresa. Nesse tipo de avalias;ao, o resultado e sempre associado a urn 
produto/servis;o, linhas de produtos, setores de mercado, regi6es, eventos 
economicos ou algum fator diretamente relacionado com produtos/servis;os. 
Sobre a avalia~ao de desempenho, a interpreta~ao se esfor~a em: 
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A avalia<.;ao de desempenhos, que se refere a avalia<.;ao dos resultados gerados pelas 
atividades sob a responsabilidade dos gestores. A associa<.;ao desses resultados as 
responsabilidades de seus respectivos gestores, permite identificar as suas 
contribui<.;oes e as de suas areas aos resultados globais. (p. 215) 
Em linhas gerais, os enunciados apontam para duas condic;oes necessarias quando 
atribufdas a relac;ao do RE com os gestores economicos e as areas que esses respondem. Num 
primeiro plano, temos a avaliac;ao dos resultados como a complexidade das areas operacionais 
em transformar toda forma de energia consumida e que resulte em produtos e servic;os, dessa 
forma, os eventos econ6micos, as atitudes do mercado com relac;ao aos produtos e servic;os 
disponibilizados, os canais de distribuic;ao, as regioes de acesso a esses produtos, devedio ser 
passfveis de mensurac;ao, tendo em vista a valorac;ao economica que estes produtos e servic;os 
estao atraindo como resultados as atividades a eles empenhados. Com relac;ao aos custos 
necessarios aos processos desses produtos e servic;os, somente os custos variaveis incorridos, 
ou alocados diretamente na transformac;ao dos recursos consumidos, deverao ser 
contabilizados. 
A proposta paira na contribuic;ao de que cada produto e servic;o, respondem de forma 
eficaz as atividades a eles empenhados, neste tipo de avaliac;ao, os produtos e servic;os, sao 
notadamente orientados pela sua margem de contribuic;ao, a qual esta diretamente associada 
as relevancias das receitas e dos custos variaveis ligados ao processo de fabricac;ao. Assim 
sendo, na avaliac;ao de resultados, os gestores economicos podem e devem estar atentos aos 
procedimentos admitidos em suas areas de responsabilidade, pois estes , sao passfveis de 
registrarem resultados ineficazes e portanto, impr6prios a continuac;ao do processo, do mesmo 
modo, ha aqueles por apresentarem contribuic;ao expressiva aos resultados que envolvem suas 
areas, devem ser continuamente incentivados a sua produc;ao e conseqtientemente a sua 
venda. 
Num segundo plano, integramos a avaliac;ao do desempenho, como sendo a 
capacidade das atividades realizadas sob a responsabilidade dos gestores economicos, e que 
em regra geral, verifica a contribuic;ao dessas areas, bern como a responsabilidade dos 
gestores pelos resultados globais assim entendidos. Os indices de desempenho das atividades 
relacionadas entre as areas, estao intimamente ligadas aos processos sofridos por ordem e 
decisao dos gestores economicos, estes por sua vez, respondem solidariamente por toda e 
qualquer situac;ao encontrada e que merec;am mensurac;oes economicas. No montante dos 
resultados agregados, esta o RE da area, que se integra aos demais resultados envolvendo 
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todas as outras areas em a~ao. A transparencia ocorre entao, numa analise global da 
organizac;ao em comparar os resultados obtidos das areas dos alcances dos gestores 
economicos, dos resultados desejados impressos atraves de urn planejamento de resultados 
estabelecidos. 
Na avalia~ao do desempenho, portanto, alem da otimiza~ao das atividades 
relacionadas as areas, vincula-se tambem o comprometimento do gestor e sua eficacia quanta 
a manutenc;ao das areas sob sua responsabilidade. As decisoes tomadas neste plano 
repercutem diretamente nos resultados globais da organizac;ao, os objetivos a serem atingidos, 
devem estar voltados numa visao geral do processo e nao numa parte isolada , por outro lado, 
esta em jogo a propria existenCia da area em relac;ao as intenc;oes da organizac;ao. 
Desempenhos considerados medfocres, ou insatisfat6rios em relac;ao as mensurac;oes 
economicas, levam essas entidades a replanejarem sua estrutura ffsica-operacional, admitindo 
ainda possfveis negligencias gerenciais por conta dos gestores. 
0 tratamento exige entao, informac;oes significativas das areas onde os processos 
acontecem, os REs passam a ter maior comprometimento nas etapas, onde os fluxos de 
informa~ao e comunicac;ao, se ajustam a interesses integrados de todas as areas envolvidas, e 
nao em relac;ao a areas especfficas. A Controladoria que coordena a gestao economica dessas 
areas, aproxima suas ferramentas contabeis, e todos os esforc;os serao mantidos, para que o 
desempenho se tome o esperado. A responsabilidade dos gestores dessas areas, passa a ser de 
reabastecer a Controladoria sobre todos os pontos a serem atacados, a participac;ao desses, em 
nfveis 6timos de informac;,:oes, e que vai garantir OS procedimentOS mais eficazes da 
Controladoria, em administrar e prosseguir com os REs das organizac;oes. 
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5 CONCLUSOES 
As contribuis;oes para a otimizac;;ao do resultado econ6mico pelas organizas;6es, sem 
duvidas mostraram a Controladoria como urn conjunto arquitet6nico de posse de ferramentas 
de caracteristicas informativas e gerenciais, imprescindiveis as decis6es dos gestores 
econ6micos. 
Esta afirmac;;ao se aprox1ma diante de sua importancia no contexto dos neg6cios 
organizacionais apresentados pela pesquisa, a qual obteve dados relevantes da participas;ao da 
referida area, em todos os segmentos das estruturas organizacionais, as relevancias das 
observac;;6es foram validas portanto, nao s6 na sua participa~ao como agente que flexibiliza e 
filtra as melhores informas;6es no ambito interno, mas participa de forma decisiva nas 
orientas;6es voltadas tambem a visao macro do ambiente. 
Tomando os neg6cios das organizas;6es, a pesquisa obteve urn respaldo impar 
quando tratou a Controladoria sobre diferentes aspectos investigados, pois possibilitou ao 
pesquisador urn diagn6stico sistemico visando as etapas para se chegar aos resultados 
econ6micos dessas entidades, nao obstante, a pesquisa conseguiu ainda, interpretar as as;6es e 
reac;;6es de todos os envolvidos para que os objetivos possam ser atingidos. Deste modo, 
algumas caracteristicas pr6prias dessas entidades econ6micas puderam ser sentidas ao longo 
de todo o trabalho, uma delas, demonstrou a interatividade da Controladoria em todos as areas 
e setores estrategicos das organizas;6es. Estas impress6es, trouxeram ao pesquisador as 
seguintes consideras;6es: primeiro, independente da autoridade hierarquica existente nas 
organizac;;6es, nao existe atitude isolada em prol dos resultados econ6micos, qualquer que seja 
as etapas neste sentido, e preciso entender todos os processos e disposis;ao de todas as areas 
envolvidas; segundo, mesmo a Controladoria tendo recursos suficientes para definir, ou 
moldar as situas;oes mais favoraveis as areas organizacionais, se torna inevitavel o seu 
conhecimento nos processos fomentados por todas as areas, das quais, ela se esfors;a a manter 
a otimizac;;ao dos resultados econ6micos; terceiro, as projes;6es politicas, econ6micas e 
sociais, na esfera dos ambientes externos, sao extremamente importante, quando das 
viabilidades econ6micas perseguidas pelas organizas;6es. 
Outros aspectos da pesquisa, causaram interesse e as;6es reflexivas da parte do 
pesquisador, sendo que uma delas seriam, os nivelamentos informativos e intelectuais entre os 
controllers e os gestores econ6micos. As reflex6es aqui representadas, ficam por conta de 
que: se os profissionais do departamento de Controladoria, os controllers, sao levados a uma 
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continua reciclagem de seus conhecimentos na area contabil, alem de persegmrem urn 
aprofundamento cultural em outras ciencias, e outros segmentos da sociedade, qual seria 
entao urn perfil adequado aos gestores econ6micos, sob esta mesma otica? Talvez ate por 
questao de revisao de suas habilidades, os gestores econ6micos tambem poderiam ser 
passiveis das mesmas exigencias atribuidas aos controllers. 
Este aspecto ate entao reflexivo, passaria de uma simples observac;ao a possiveis 
recomendac;oes a esses profissionais, pois como tomadores de decisao, deveriam ter atitudes 
se nao proxima aos controllers, muito perto de combinar experiencias nos negocios a 
viabilizac;oes oportunas dos mesmos. 
Sobre os conteudos estudados e analisados para a consecuc;ao da referida pesquisa, o 
destaque ficou por conta das obras pesquisadas, que proporcionaram urn sustento teorico-
cientifico, da melhor qualidade, bern como, serviram de valorac;ao cientifica inestimavel a 
vida academica do pesquisador. A surpresa neste ambito, ficou por conta da ciencia da 
Administrac;ao, que exigiu do pesquisador, urn estagio sem precedentes, e que lhe trouxe urn 
conhecimento cientifico versatil sobre determinados assuntos, por conta disso, a sugestao 
ficaria para urn prosseguimento do assunto, que pode ainda enfatizar varias linhas de pesquisa 
no ambito da Controladoria. Como sustento a referente area, o pesquisador qualifica ainda as 
pesquisas que estiverem no alcance das"organizac;oes de grande porte", as quais, irao 
possibilitar urn enriquecimento sem fronteiras para aqueles que desejam seguir a promissora 
carreira de executivo dessas entidades. 
Ja, as areas onde os processos ocorrem, a pesqmsa procurou mostrar, alem, das 
transformac;oes dos insumos em produtos finais. Dessa forma procurou-se nivela-las em 
responsabilidades, que assumissem as suas posic;oes em torno dos negocios das organizac;oes. 
Esta proposta revelou o caracter sinergico dessas areas e sua relac;ao direta com a 
Controladoria. 
Quanto as intenc;oes para aqueles que almejam a carreira como controller, em varios 
momentos, a pesquisa enfocou a disposic;ao, a imparcialidade e principalmente a 
responsabilidade que devera refletir, em todas as decisoes desse profissional, pois so assim, 
podera obter o sucesso e respeito pelos demais companheiros e profissionais da area da 
Controladoria e da propria organizac;ao. 
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